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Abstrakt 
Tato diplomová práce pracuje s controllingem ve společnosti Skanska, a.s. Konkrétně se 
zabývá sestavením finančního plánu pro roky 2014-2018. Teoretická část vymezuje 
základní pojmy zabývající se controllingem a plánováním v podniku. V analytické části 
je sestavena analýza současného stavu ve společnosti. V poslední části je sestaven 
finanční plán pro jednotlivé roky. 
 
 
Abstract 
This diploma thesis deals with the controlling in Skanska, a.s. More in particular, it 
focuses on the forming of the financial plan for the years 2014-2018 in this company. 
The theoretical part delimits the basic terminology connected with controlling and 
company planning. The analytical part consists of the analysis of the current state of the 
company. The final part of the thesis comprises the elaborated financial plan for the 
individual years. 
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Úvod 
 
Controlling je jednou ze základních součástí ve všech úspěšných a dynamicky se 
rozvíjejících společnostech. V mezinárodním měřítku je používán již dlouhou dobu, 
zmínky o jeho počátcích se datují již od 19. století. Největšího rozkvětu zažil hlavně 
v Německu a v Americe. Na základě toho vzniká dvojí pojetí controllingu, a to 
angloamerické a německé. Pojem controlling není jasně určen a stále vznikají nesoulady 
v jeho interpretaci.  
 
V České republice společnosti přebírají některé aspekty z angloamerického pojetí a jiné 
aspekty z pojetí německého. Controlling se začal v České republice aktivněji objevovat 
až po revoluci v roce 1989, kdy došlo k uvolnění hranic a přílivu „západního“ způsobu 
myšlení. Působení controllingu na fungování firem u nás je ale stále jen spíše okrajovou 
záležitostí. Ve většině českých společností chybí oddělení controllingu úplně nebo 
úlohu controllera přebírá některý z manažerů. Společnosti si však stále více uvědomují 
nutnost začlenění controllingu do systému. Součástí controllingu ve společnosti je 
i plánování, pro společnost je nutné vytvářet plány, aby eliminovala možná rizika, která 
mohou v budoucnu nastat. 
 
V první části mé práce se budu věnovat základním pojmům souvisejících 
s controllingem a plánováním a vymezím teoretický obsah dané problematiky. 
 
V následující části diplomové práce analyzuji proces controllingu ve společnosti 
a představím způsoby plánování. Vypočítám finanční ukazatele a sestavím SWOT 
analýzu, analýzu SLEPTE a Porterovu analýzu pěti sil. Pomocí analýz definuji slabé 
stránky a hrozby. 
 
V závěrečné části využiji informace získané v analytické části k sestavení 
dlouhodobého plánu. Plán sestavím ve dvou variantách, první sestavím plán realistický 
podle hodnot ze statistického úřadu, následně sestavím pesimistický plán, jehož hodnoty 
zjistím pomocí analýzy časových řad. Z hodnot plánované rozvahy a plánovaného 
výkazu zisku a ztrát vypočítám finanční ukazatele.  
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1 Cíle práce, metody a postupy zpracování 
 
Hlavním cílem diplomové práce je posoudit dosavadní stav controllingu v podniku. 
Navrhnout opatření k lepšímu využívání controllingu jako podsystému řízení 
společnosti Skanska a.s. podporujícího dosahování podnikatelských cílů vlastníků ve 
stále se měnícím tržním prostředí a pomoct zajistit životaschopnost a úspěšnou 
dlouhodobou existenci podniku. 
 
Jednou z oblastí controllingu je operativní controlling, který se zabývá také plánováním. 
Jelikož společnost nevyužívá kontrolních prostředků věnující se delšímu časovému 
období, zaměřím se také na tuto oblast a její přínosy pro společnost. Proto bude součástí 
mé práce i sestavení návrhu dlouhodobého finančního plánu, který dá ucelený přehled 
o finanční situaci na následujících pět let. Plán bude sestaven ve dvou variantách a to 
pesimistické a realistické. Realistický plán bude vycházet z hodnot plánovaného vývoje 
stavebnictví. Pesimistický plán sestavím pomocí časových řad. 
 
Sestavení návrhu finančního plánu jsem rozdělila do následujících dílčích cílů: 
 analyzovat způsoby vedení controllingu a sestavování plánů, 
 určit cíle, kterých má být plánem dosaženo na základě analýz, 
 odhadnout prognózu tržeb na základě údajů zveřejněných statistickým úřadem 
a analýz časových řad, 
 sestavení plánované rozvahy, výsledovky a výkazu cash-flow, 
 porovnat vytyčené cíle s jednotlivými plány. 
 
Pro splnění cílů mé diplomové práce a pro analyzování současného stavu budu využívat 
SWOT analýzu, finanční analýzu, konkrétně ukazatele rentability (rentabilitu vlastního 
kapitálu, rentabilitu aktiv, rentabilitu investic a rentabilitu tržeb) a likvidity (běžná, 
pohotová, okamžitá). Na základě daných analýz zhodnotím stav již využívaného 
controllingu a také výhodnost operativního a strategického controllingu pro společnost 
Skanska, a.s. 
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Téma controllingu jsem zvolila, protože controlling je jedním z aktuálních témat 
diskutovaných ve společnosti. Jedná se o relativně mladý způsob řízení podniku, který 
je v České republice v mnoha společnostech stále opomíjen. Jiné společnosti jej mají 
zaveden, tento styl je však potřeba stále zdokonalovat. Se společností Skanska, a.s. jsem 
již dříve spolupracovala a chtěla jsem tímto způsobem přispět svými návrhy k lepšímu 
fungování společnosti, protože se domnívám, že v oblasti controllingu jsou oblasti, 
které je možné vylepšit. 
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2 Teoretická východiska práce 
 
V teoretické části se budu věnovat teoretickým podkladům, které souvisí s analytickou 
části práce. Vymezím základní pojmy, jako jsou controlling, jeho cíle, zásady 
a rozdělení. Dále se budu věnovat pojmu plánování, které bezprostředně spadá do 
operativního a strategického controllingu a vymezím základní ukazatele finanční 
analýzy.  
 
 
2.1 Controlling 
 
Controlling není jednoznačným pojmem, každý autor jej vnímá odlišně. Stejně tak 
v každé organizaci je controlling pojat odlišně a odlišně veden. Nejedná se pouze 
o způsob kontroly ve společnosti, nýbrž o styl vedení. 
 
Slovo controlling se odvozuje z anglického slova to control, což znamená vést, 
kontrolovat, ovládat a plánovat. V němčině a většinové části slovanských jazyků nemá 
anglický pojem přesný překlad, proto se používá pojem controlling (ESCHENBACH, 
2004, s. 77). 
 
Pojem controlling je v našich podmínkách poměrně novým fenoménem. Přesto se však 
dostal do podvědomí podniků. Controlling v širším pojetí zahrnuje řízení jakékoliv 
ekonomické oblasti. Naopak užší pojetí myslí pod pojmem controlling systém založený 
na přesně vymezených základech, jedná se hlavně o nákladový controlling (LAZAR, 
2012, s. 176). 
 
2.1.1 Controller a manažer  
 
Controller a manažer jsou dvě rozdílné funkce ve společnosti, které spolu však musí 
spolupracovat a musí se doplňovat. V následující kapitole vymezím tyto dva pojmy 
a jejich úkoly ve společnosti. 
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Každý manažer sleduje cíle a plánuje způsob jejich dosažení. Kontroluje úlohy, které 
z plánování vyplývají a určuje stav dosažení cíle. Všichni vedoucí pracovníci musí být 
nositeli controllingu a spolupracovat s controllerem. Controller řídí controlling, stará se 
o rámcové podmínky, dodává nástroje a poskytuje poradenství vedoucím pracovníkům. 
Úlohy manažerů a controllerů se v controllingu doplňují. (ESCHENBACH, 2004, 
s.116). 
 
V následující tabulce bude uvedena ideální dělba práce controllera a manažera. Tabulka 
ukazuje oblasti, ve kterých se manažer a controller doplňují a vymezuje jejich úkoly. 
 
Tabulka 1: Ideální dělba práce controllera a manažera (Zdroj ESCHENBACH, 2004, s. 122) 
Controller Manažer 
Je manažerem tvorby rozpočtu 
Plánuje hodnoty rozpočtu, cíle podnikových 
výkonů a opatření k dosažení cílů 
Pravidelně informuje o výši a příčinách 
odchylek od cíle 
Při odchylkách stanoví nápravná opatření 
Průběžně informuje o změnách v okolí 
podniku 
Reaguje na změnu v okolí, aby se cíle 
přizpůsobily měnícím se podmínkám 
Poskytuje podnikohospodářské poradenství Přijímá podnikohospodářské poradenství 
Tvoří podnikohospodářské metodiky a 
nástroje´, koordinuje rozhodnutí 
Vytváří předpoklady pro řízení podniku na 
základě jeho cíle 
Spolupodílí se na vývoji podniku 
Řídí podnik, využívá při tom plánování a 
kontrolu 
Je navigátorem a poradcem manažera Chápe controllera jako nutného partnera 
 
 
2.1.2 Cíle controllingu 
 
Pro pochopení, proč se controlling zavádí, je důležité definování cílů controllingu. Cíle 
controllingu se dělí do dvou hlavních skupin, cíle bezprostřední a cíle zprostředkované.  
V následující kapitole tyto pojmy více rozvedu. 
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Bezprostřední cíle controllingu 
 
Do bezprostředních cílů controllingu patří především přispění k zajištění 
životaschopnosti podniku. Pod tento cíl spadá zajištění schopnosti anticipace 
a adaptace, zajištění schopnosti reakce a zajištění schopnosti koordinace. 
 
Zajištění schopnosti anticipace a adaptace spočívá v zajištění vytvoření předpokladů 
k přizpůsobení se změnám okolí. Controlling poskytuje informace o změnách v okolí, 
případně o možných změnách v budoucnosti. Zajištění schopnosti spočívá v zavedení 
informačního a kontrolního systému. Tyto systémy ukazují vedoucím pracovníkům 
vztah mezi plánem a skutečnými výsledky. Controlling pravidelně zkoumá změny 
v okolí a snaží se je využít ve svůj prospěch. Zajištění schopnosti koordinace se 
vztahuje hlavně na prováděcí systém podniku. Controlling má zaručit koordinaci 
v systému řízení vytvořením předpokladů v technice řízení ke sladění aktivit 
jednotlivých systémů řízení podniku (ESCHENBACH, 2004, s. 93). 
 
Zprostředkované cíle podniku 
 
Podnik má tři cílové oblasti, jsou to okolí, zaměstnanci a investoři. Každý z této skupiny 
vyvíjí svoje činnosti za nějakým účelem - cílem. Investor má za cíl udržení, zvýšení 
a zúročení vloženého kapitálu, které do společnosti vložil. Pro zaměstnance je důležitý 
růst atraktivity pracovních míst, spokojenost v práci, růst úrovně vzdělání, zajištění 
sociální péče a mzda. Okolí podniku vytváří podmínky pro jeho existenci 
a dlouhotrvající přežití. Hlavními součástmi tohoto okolí jsou zákazníci, konkurenti, 
dodavatelé zboží a služeb a média. Důležité je rovnoměrné splnění cílů ve všech 
skupinách daného okolí (ESCHENBACH, 2004, s. 95). 
 
2.1.3 Zásady controllingu 
 
Každý proces ve společnosti má své zásady a pravidla, aby správně fungoval, ani 
controlling není výjimkou. V této kapitole se zaměřím na nejdůležitější zásady 
controllingu. 
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Zásada hnací a brzdící síly 
 
Controlling a management se doplňují a pracují spolu. Proto by měl controller působit 
jako hnací nebo brzdící síla. Pokud management jedná opatrně a obává se rizika, měl by 
se controlling orientovat na příležitosti a inovace a naopak, pokud je management velmi 
inovativní, měl by controlling jednat s vědomím rizika a opatrnosti. Předpokladem této 
zásady je volné pole působení controllingu. Controlling by neměl být podřízen složce 
společnosti, která by ovlivňovala jeho smýšlení a výsledky (ESCHENBACH, 2012, s. 
42). 
 
Zásada objektivity  
 
Controlling by měl probíhat objektivně. Rozlišujeme několik aspektů pojmu objektivita. 
Objektivitu lze definovat jako empiricky stanovený poznatek (vycházení z ověřených 
teorií a vyzkoušených znalostí), výsledek kontroly (sledování komplexního stavu věcí, 
účinky na jiné osoby a obory), použití vědeckých metod (systematický, srozumitelný 
a logicky strukturován), koncentrace na údaje a fakta (nezlehčovat problémy 
a neignorovat fakta), volnost hodnot (vlastní, subjektivní názory) a vnitřní subjektivitu 
(nezávislé na osobách) (ESCHENBACH, 2012, s. 42). 
 
Zásada včasného jednání  
 
Zásada včasného jednání udává, že je důležité včasné rozpoznání příležitostí a rizik. 
Znamená to, najít v určité době řešení aktuálního problému a pravidelně se věnovat 
zkoumání rizik a příležitostí z okolí podniku..  Má také přispět k tomu, vyhnout se 
překvapení z okolí nebo s riziky počítat nimi počítat (ESCHENBACH, 2010, s. 43). 
 
Zásada rovnováhy mezi normativním, strategickým a operativním controllingem  
 
Rozdíly mezi normativní, strategickou a operativní oblastí nesmí vést k domněnce, že 
by měl existovat mezi nimi obsahový nesoulad, existují mezi nimi věcně logické 
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a časové souvislosti. Podnik zůstane trvale životaschopný a řiditelný, pouze pokud je 
mezi složkami rovnováha (ESCHENBACH, 2012, s. 43). 
 
Zásada dokumentace 
 
Všechny kroky při procesu controllingu je nutné dokumentovat. Veškeré analýzy, 
návrhy a spolupráci s managementem je třeba systematicky, kompletně a přehledně 
písemně uchovávat. Účelem této zásady je přiměřené jednání (ESCHENBACH, 2012, s. 
45).  
 
2.1.4 Rozdělení controllingu 
 
Controlling ve společnosti nepokrývá pouze jednu oblast. Proto je potřebné jej rozdělit 
na oblasti, kterými se zabývá. Důležitými oblastmi jsou normativní controlling, 
strategický controlling a operativní controlling.  
 
Normativní controlling  
 
Normy jsou požadavky vedené na lidi, aby se chovali určitým způsobem. Touto částí 
controllingu se podnik zabývá, protože je sociální útvar. Vedení podniku má normativní 
cíle navrhovat, schválit, zavést a kontrolovat jejich dodržování. Objektem normativního 
vedení je identita podniku, součástmi jsou vize, hodnoty normy a kultura. Tyto součásti 
vedou k tomu, jak je viděn podnik zvenčí. Cílem normativního controllingu je podpora 
managementu pro zajištění trvale udržitelné pokrokovosti (ESCHENBACH, 2012, s. 
113).  
 
Úkoly normativního controllingu se odvíjí od pěti metod:  
- moderační metoda (zaměřuje se na podporu kreativity účastníků), 
- brainstorming a brainwriting (vyprodukování co nejvíce konstruktivních 
myšlenek), 
- kontrola hodnot (kontrola zda katalog hodnot odpovídá firemní kultuře nebo 
naopak zda firemní kultura odpovídá katalogu hodnot), 
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- kontrola norem (kontrola, zda je příslušná norma vůbec nutná a v jakém 
rozsahu), 
- kontrola vzoru (kontrola, zda schválený vzor odpovídá podnikové kultuře) 
(ESCHENBACH, 2012, s. 130).   
 
Strategický controlling 
 
Strategie by se měla zkoumat z různých pohledů, jako je plán, manévr, vzor chování, 
proces, pozice a další. Strategický controlling vychází ze strategického managementu, 
proto je hlavním úkolem controllerů jeho podpora. Strategický management se dělí do 
pěti fází, proto do těchto fází budeme dělit i strategický controlling. Jedná se o tyto fáze:  
 
1. Analýza okolí a podniku  
V této fázi má controlling důležitý význam, protože se jedná o kvalitu výchozích 
informací a následná opatření. Důležité je naučit se porozumět informacím 
o konkurenci, zákaznících a trhu. Prameny dat můžeme rozdělit na dvě skupiny, 
a to obecně přístupné prameny a prameny s omezeným přístupem. Je důležité, 
aby se informace získávaly systematicky, nikoliv až při nastání problému. 
 
2. Vývoj strategie   
Controlling se zde má uplatnit co nejefektivněji vlastní kreativitu a kreativitu 
vedoucích pracovníků. 
 
3. Strategické hodnocení a strategické plánování  
controlling zde zavádí systém strategického plánování, důležitými úkoly jsou: 
- vytvoření systému plánování, 
- metodická a instrumentální podpora plánovačů, 
- podpora průběhu plánování, 
- pomoc při volbě vhodných cílových veličin, 
- časově správné rozhodnutí pro vhodně stanovenou strategii. 
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4. Provádění strategie  
Je důležité, aby prováděcí proces byl zaměřen na cíl. Provádění je komunikace, 
proto se zde často vyskytují rušivé faktory jako nedostatek času, odpory 
a konflikty. V této fázi má úzce spolupracovat s operativním controllingem. 
 
 
5. Kontrola strategie  
Tato fáze zahrnuje kontrolu zavedení a fungování strategie (ESCHENBACH, 
2012, s. 143). 
 
Operativní controlling 
 
Operativní controlling vychází z operativního řízení podniku. Při tomto procesu je 
úkolem managementu využít potenciály úspěchu uspořádané na strategické úrovni 
efektivně a přeměnit je na úspěch a likviditu. Operativní řízení doplňuje normativní 
a strategické řízení. Hlavními veličinami pro management na operativní úrovni jsou 
obrat, variabilní náklady, fixní náklady, hrubé rozpětí (čistý zisk - variabilní náklady) 
a hospodářský výsledek (ESCHENBACH, 2012, s. 201). 
 
Operativní plány a rozpočet 
 
Operativní plánování zahrnuje jednotlivé oblasti podniku zpravidla na jeden rok. 
Výstupem tohoto procesu jsou plány, které slouží k upřesnění zájmů oblastí. Plány 
jednotlivých oblastí se musí mezi sebou sladit. Při tomto procesu dochází ke 
konfliktům, protože si cíle často odporují. Výsledkem sjednocení dílčích plánů je 
rozpočet. Plány a rozpočet by měli definovat, jakého chce podnik dosáhnout cíle 
(ESCHENBACH, 2012, s. 203).  
 
Rozpočet se skládá z plánovaného výkazu zisku a ztrát, plánovaného výkazu cash-flow 
a plánované bilance. Plánovaný výkaz zisku a ztrát ukazuje, jak se má na základě 
plánovaného výsledku po zdanění změnit čisté jmění. Plánovaný výkaz cash-flow 
ukazuje plánovanou změnu likvidních prostředků jako nepřímou formu finančního 
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plánování. Plánovaná bilance udává změny ve struktuře majetku a kapitálu 
(ESCHENBACH, 2012, s. 206). 
 
Po skončení rozpočtového roku, je třeba udělat kontrolu, zda bylo dosaženo plánu. 
Kontrola rozpočtu se provádí následujícím způsobem. Nejdříve se zjistí skutečný stav 
a odchylky, dále pak kde jsou příčiny odchylky, jaká opatření se mohou provést, aby se 
minimalizovala odchylka a co je možné udělat, aby v budoucnu se odchylka neobjevila. 
Kontrola rozpočtu se provádí na základě rozvahy, výkazu zisku a ztrát a cash-glow 
(ESCHENBACH, 2012, s. 214). 
 
Proces controllingu rozpočtu 
 
Proces controllingu rozpočtu je postupný proces mezi zájmy, cíly a plány řízení 
a jednotlivými oblastmi. Proces se skládá z následujících fází.  
 
 
Obrázek 1: Proces controllingu rozpočtu (Zdroj ESCHENBACH, 2012, s. 219) 
 
Cíle a úkoly operativního controllingu 
 
Cílem operativního controllingu je zajištění úspěchu podniku a zachování platební 
schopnosti. Hlavním úkolem operativního controllingu je poté konkretizování 
strategických možností, navrhování opatření ke zvýšení produktivity, rentability 
a hospodárnosti, koordinace plánování podnikových oblastí, sestavení celkového 
rozpočtu, regulace procesu provádění, jeho průběžná kontrola a zajištění kontroly cíle 
a plánu (ESCHENBACH, 2012, s. 233). 
 
Příprava 
Schválení 
cíle 
Sestavení 
rozpočtu 
Schválení Provádění 
Porovnání 
plánu a 
skutečnosti 
Analýza 
odchylek 
Nápravná 
opatření 
Propočet 
očekávání 
Revize 
rozpočtu 
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Činnosti, které hrají v operativním controllingu důležitou roli: 
- analýza rozvahy, 
- operativní controlling nákladů a výkonů, 
- investiční controlling, 
- ocenění podniku, 
- controlling likvidního a pracovního kapitálu (ESCHENBACH, 2012, s. 
234). 
 
 
2.2 Plánování 
 
Ve své práci se budu zabývat plánováním. Jedná se o jeden z klíčových úkolů 
controllera. Plánování je pro společnost prospěšné, protože ukazuje vedoucím 
pracovníkům ve společnosti výhled do budoucna. Ti mohou poté přizpůsobit své 
aktivity pro eliminaci krizových situací a vyzdvihnutí silných stránek. 
 
Pod pojmem plánování se rozumí systematicky  uspořádané stanovení cílů, které je 
orientované na budoucnost. Do plánování také patří opatření a prostředky, které budou 
vést k dosažení daných cílů (HORVÁTH 2004, s 52,53).  
 
Na obrázku jsou uvedeny podstatné funkce plánování podle Horvátha.  
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Obrázek 2: Funkce plánování (Zdroj HORVÁTH, 2004, s. 53) 
 
Výsledkem plánování je plán, jehož základní součásti jsou: 
 cíle - kam chceme dojít,  
 problém - co musíme udělat,  
 zdroje - co máme k realizaci,  
 nositel - kdo, výsledek - co je dosaženo,  
 termíny - kdy,  
 opatření - co udělat, 
 podmínky - za jakých podmínek.  
 
Plánování 
a kontrola 
Dosažení 
cíle 
Informace a 
dokumentace 
Koordinace 
a integrace 
Motivace 
Zadání cíle 
Jistota 
Řízení 
Inovace 
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Obrázek 3: Základní součásti plánu (Zdroj HORVÁTH, 2004, s. 55) 
 
Dělení plánu 
 
V procesu řízení podniku existují veličiny s různými časovými horizonty. Plán musí 
tuto časovou odlišnost brát v úvahu, proto je rozdělen na krátkodobý, střednědobý 
a dlouhodobý. Krátkodobý plán pracuje s horizontem do jednoho roku, střednědobý dva 
roky až pět let a dlouhodobý více než pět let. Jedná se o období, pro které je plán 
sestaven. Platnost plánu končí vždy sestavením plánu nového (HORVÁTH, 2004, s. 
56). 
 
Dále se dá plánování také členit na strategické, taktické a operativní. Tyto druhy 
plánování se odvíjí od mise podniku, která zahrnuje zásady, jež zviditelňují podnik 
v jeho okolí. Pro toto plánování není důležitý časový horizont, ale spíše velikost 
plánovaných změn systému. Úkolem strategického plánování je včasné rozeznání rizik 
a šancí. Taktické plánování konkretizuje strategie a cíle strategické úrovně. Operativní 
úroveň řeší zpravidla krátkodobý plán poskytování a výměny výkonů (HORVÁTH, 
2004, s. 56). 
 
Plán 
Cíle 
Problém 
Zdroje 
Nositel 
Výsledek 
Termíny 
Opatření 
Podmínky 
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Tabulka 2: Atributy úrovní plánu (Zdroj HORVÁTH, 2004, 57) 
Úrovně 
plánu 
Otázka 
Časový 
horizont 
Potřebné 
informace 
Příklad 
Hlavní 
motiv 
(mise) 
Proč jsme zde? 
Dlouhodobý 
(10-20 let) 
Vlastní motivace 
Očekávání okolí 
Zásady světového 
názoru 
Jsme High-tech 
podnik pro 
zpracování umělých 
hmot 
Strategické 
plánování 
Co dělat? 
Jaké podnikatelské 
cíle sledujeme? 
Jaké cesty 
sledujeme k 
dosažení cíle? 
Dlouhodobý 
(5-15 let) 
Analýza prostředí 
(Šance a rizika) 
Analýza podniku 
(přednosti a 
slabiny) 
Ideje 
Chceme dosáhnout 
růstu obratu 15 % 
ročně pro dodržení 
ROI 12 % 
Chceme obsadit trh 
EU 
Chceme dodávat 
nejen produkty, ale 
i poradenství 
Taktické 
plánování 
Jak realizovat? 
Jaká opatření je 
nutné přijmout? 
Jaké prostředky je 
nutno nasadit? 
Střednědobý 
(2-5 let) 
Konkrétní 
programy 
Materiální a 
finanční kapacity 
Lidský potenciál 
Provozně 
hospodářské 
ukazatele 
(rentabilita, 
likvidita) 
Postavíme novou 
skladovací halu 
Koncipujeme do 
roku 2015 novou 
řadu výrobků 
Operativní 
plánování 
Co se má v 
následujícím roce 
konkrétně stát? 
Krátkodobý 
(1 rok) 
Struktura výroby 
Lhůty 
Obraty 
V následujícím roce 
vyrobíme 1 milion 
produktů 
Rozpočty Jaký výsledek 
Krátkodobý 
(1 rok) 
Příjmy/výdaje 
Náklady/výnosy 
Náklady/výkony 
V následujícím roce 
by měl být dosažen 
zisk před zdaněním 
ve výši 10 milionů 
Kč 
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Rozlišení plánů v podniku není omezeno pouze na lhůty a úrovně. Existuje také plán 
formálního cíle a plán věcný a dále pak funkční plánování a projektově orientované 
plánování.  
 
Plán formálního cíle se vztahuje na aspekty výsledku a likvidity konkrétních opatření, 
jeho důležitou součástí je rozpočet. Plán věcný se vztahuje na reálné aktivity 
podnikového procesu. 
 
Funkční plánování je plánování podle provozních oblastí činností, například plán 
výroby. V projektově orientovaném plánování se jedná o tvorbu plánu pro časově 
vymezený úkol (HORVÁTH, 2004, s. 58). 
 
Jednotlivé plány se odvozují z různých úrovní, to ovlivňuje způsoby sestavení plánu. 
Známe tři formy sestavení plánu. Jsou to retrográdní plánování, progresivní plánování 
a kombinované plánování. 
 
Retrográdní plánování probíhá podle organizační hierarchie top-down (shora dolů). 
Při tomto plánování určí top management hlavní cíle a nižší úrovně je konkretizují. 
 
 
Obrázek 4: Hierarchie top-down (Zpracováno dle HORVÁTH, 2004, s. 61) 
 
Progresivní plánování začíná na nižších úrovních a je postupně přesouváno k top 
managementu. Celkové cíle a plány jsou výsledkem plánů dílčích. 
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Obrázek 5: Hierarchie bottom-up (Zpracováno dle HORVÁTH, 2014, s. 61) 
 
Kombinovaná metoda kombinuje obě uvedené metody. Nejdříve top management 
stanoví hlavní cíle, z nich odvozují nižší úrovně dílčí cíle. Následuje zpětný postup, 
který shrnuje plány z nižších úrovní. Proces je zakončen závěrečným stanovením cílů 
top managementem 
 
Obrázek 6: Hierarchie kombinovaná (Zpracováno dle HORVÁTH, 2014, s. 62) 
 
 
2.3 Finanční plán 
 
Finanční plánování je možné definovat jako soubor činností vedoucí k předpovědi 
budoucích efektů finančních a investičních rozhodnutí firmy. Finanční plán je nástrojem 
pro řízení  finančního vývoje firmy. Finanční plánování v sobě zahrnuje stanovení 
finančních cílů podniku, analýzu rozdílů mezi skutečným a žádoucím stavem a soubor 
opatření potřebných k cílu. V rámci finančního plánování rozlišujeme plánování 
krátkodobé a plánování dlouhodobé (RŮŽIČKOVÁ, ROUBÍČKOVÁ, 2012, s. 157).  
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Je nutné si uvědomit, že finanční plánování je nezbytnou součástí finančního řízení, 
které je orientováno na finanční cíl. Finanční plánování tedy pomáhá určit směr, kterým 
se bude podnik ubírat. Finanční plánování by mělo předvídat  problémové situace, které 
mohou nastat. Z daného vyplývá, že pokud je finanční plánování realizováno 
dlouhodobě a správně,  má schopnost omezovat finanční riziko (RŮŽIČKOVÁ, 
ROUBÍČKOVÁ, 2012, s. 161). 
 
Plán se musí sestavovat s pomocí analýzy podniku a jeho okolí, aby plán respektoval 
předchozí vývoj. Kdyby se na předchozí vývoj nebral zřetel, nejednalo by se o plán, ale 
pouze o přání manažerů. Naplnění takového plánu by bylo velmi složité až 
nerealizovatelné. Manažeři by se neměli v sestavování plánu o co opřít a výsledky spíše 
než očekávaným budoucím vývojem, by byly pouze odhady bez důvěryhodných 
podkladů (RŮŽIČKOVÁ, ROUBÍČKOVÁ, 2012, s. 157).  
 
Základem  pro finanční plánování je investiční rozhodování a dlouhodobé financování. 
Od investic se odvíjí v každém podniku velikost zisku, stálých aktiv a pracovního 
kapitálu. Pro finanční plánování neexistují striktně daná pravidla, přesto by forma plánů 
měla odpovídat členění účetních výkazů. Je tak dáno proto, že spolu plánování 
a účetnictví bezprostředně souvisí. Pro sestavovatele je jednodušší, pokud se 
v účetnictví sami orientují nebo spolupracují s účetním. Aby bylo plánování úspěšné, 
musí splňovat požadavky, kterými jsou úplnost, systematičnost, přehlednost, elastičnost 
a periodičnost (RŮŽIČKOVÁ, ROUBÍČKOVÁ, 2012,, s.162).  
 
2.3.1 Krátkodobý finanční plán 
 
Krátkodobý finanční plán společnosti sestavují v ročním a kratším časovém úseku, 
většinou se jedná o čtvrtletí nebo měsíce. Krátkodobé plány jsou velmi podrobné a dále 
rozpracovávají formou rozpočtů. Aby se zamezilo zpracovávání plánů bez reálného 
posouzení situace, je třeba plnění plánu pravidelně kontrolovat a korigovat. 
Nejvhodnější formou pro sestavování finančního plánu jsou výkazy. Hlavními složkami 
výkazů jsou plán výnosů, nákladů a tvorby zisku, plánová rozvaha, plán peněžních toků, 
plán rozdělená zisku a plán externího financování. V kratším časovém horizontu než 
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jeden rok je nejdůležitější plán peněžních toků. Plánované výkazy nemusí být ve 
stejném členění, jako jsou předepsané. Společnosti si je mohou zkracovat či vkládat pro 
ně potřebné položky (KORÁB, 2007, s.143). 
 
Proces sestavování krátkodobého plánu obsahuje následující kroky: 
 kalkulace nákladů a zisku, 
 predikce tržeb a plánování inkasa,  
 identifikace příjmů a výdajů za jednotlivé oblasti,  
 sestavení plánované rozvahy, plánovaného výkazu zisku a ztrát a plánovaného 
výkazu o peněžních tocích, 
 zjištění potřeby, přebytku finančních zdrojů 
 přezkoumání plánu peněžních toků z hlediska zásad financování (KORÁB, 
2007, s.143). 
 
Kalkulace nákladů a zisků 
 
Základní složkou výpočtů jsou plánované kalkulace nákladů. U materiálu jsou kalkulace 
vypočteny na základě skladových cen, za které podnik aktuálně nakupuje. Kalkulace 
mezd se počítají pomocí údajů o pracnosti konkrétního projektu a tarifního mzdového 
katalogu. Součástí mzdových nákladů jsou také náklady na sociální zabezpečení 
a zdravotní pojištění. U výrobní a správní režie se kalkulace vypočítá pomocí rozvrhové 
základny, která  vychází z charakteru kalkulace a typu technologického procesu. 
Dalšími složkami kalkulací nákladů a zisků je kalkulace ceny a kalkulovaný zisk 
(MARINIČ, 2008, s. 200). 
 
Predikce tržeb a plánoví inkasa, identifikace příjmů a výdajů 
 
Základem pro výpočet tržeb a inkasa je cenová kalkulace a plán výroby a prodeje. Díky 
těmto dvěma oblastem je možné stanovit prognózu tržeb v plánovaném období, která je 
základem pro stanovení příjmů. Srovnáním příjmů a výdajů je generován peněžní tok 
(MARINIČ, 2008, s. 200). 
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Sestavení plánované rozvahy, plánovaného výkazu zisku a ztrát a plánovaného 
výkazu o peněžních tocích 
 
Sestavení plánovaných výkazů je nedílnou součástí krátkodobého plánování. Je z nich 
patrná změna majetkové a kapitálové struktury, výsledná efektivnost a celková výše 
plánovaného výsledku hospodaření. Výkazy vychází z vypracovaného rozpočtu příjmů 
a výdajů a počítají s potřebou zdrojů krátkodobého financování. V plánované rozvaze 
musí být zjevný stav a změna dlouhodobého majetku a stav a změna pracovního 
kapitálu. Struktura financování je vyjádřena tak, aby výše zdrojů odpovídala výši 
majetku. Ve výkazu zisku a ztrát jsou promítnuty tržby a náklady, které byly 
rozpočtovány v rozpočtu a odpisy. Z plánovaného výkazu zisku a ztrát je patrný zisk 
před odpisy a zdaněním, zisk před zdaněním a čistý zisk po zdanění (MARINIČ, 2008, 
s. 200). 
 
Přezkoumání krátkodobého plánu z hlediska zabezpečení základních cílů 
 
Ověření cílových parametrů je nezbytnou součástí sestavování krátkodobého plánu. K 
přezkoumání se používají ukazatele finanční analýzy nebo výpočet ekonomické přidané 
hodnoty (EVA) (MARINIČ, 2008, s. 200).  
 
2.3.2 Dlouhodobý finanční plán 
 
Dlouhodobé finanční plány, označovány též jako strategické, se pohybují v časovém 
horizontu 3-5 let a více. Většinou se dlouhodobé plány sestavují na 5 let dopředu 
a zpravidla obsahují: 
 analýzu, 
 prognózu tržeb, 
 plánovaný výkaz zisku a ztrát, 
 plánovanou rozvahu, 
 plánovaný výkaz cash-flow. 
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Analýza 
 
Prvním krokem sestavení finančního plánu je analýza podniku a jeho okolí. Analýza 
obsahuje informace o ekonomickém prostředí, ve kterém se podnik nachází, analýzu 
odvětví oboru podnikání a finanční analýzu. Analýza ekonomického prostředí je 
důležitá kvůli identifikaci vývojových trendů na úrovni makroekonomie, které by mohly 
ovlivnit ekonomický vývoj podniku. Řadí se sem především hrubý domácí produkt, 
který se vyjadřuje zpravidla indexem růstu a inflace, která je zadána v meziročních 
změnách procent. Analýza oborového prostředí vychází především z informací Českého 
statistického úřadu a oborových statistik jednotlivých ministerstev (LANDA, 2008, s. 
122-124).  
 
Finanční analýza slouží pro zjištění základních ekonomických ukazatelů a jejich 
vývojového trendu. Jako důležité ukazatele jsou vnímány ziskovost, rentabilita, likvidita 
a zadluženost. Kromě těchto základních ukazatelů, existují i složené indexy, které 
eliminují hlavní nedostatek dílčích ukazatelů, kterým je jejich izolovaný pohled na 
vybrané charakteristiky ekonomiky. Nejpoužívanější ukazatele jsou Altmanův index, 
Index IN95 a Index IN (LANDA, 2008, s. 134-137). 
 
Prognóza tržeb 
 
Tržby jsou základní složkou plánů, vycházejí z nich další výpočty v plánování. Proto je 
nutné je správně naplánovat. Metody prognózy tržeb lze rozdělit na dvě základní 
skupiny. Jsou to kvantitativní metody a kvalitativní metody.  
 
Do kvantitativních metod patří extrapolace časových řad a regresní analýza. Extrapolace 
časových řad vychází z informací za několik minulých let. Ke stanovení plánovaných 
tržeb používá trendové křivky, které jsou získané proložením dané časové řady typem 
křivky, která nejlépe vystihuje vývoj tržeb v minulých letech. Regresní analýza je 
jemnější metodou než použití trendových křivek. Počítá stejně jako extrapolace 
s hodnotami z minulých let, ale doplňuje je o další faktory, které ovlivňují tržby. 
Faktory ovlivňující tržby jsou například hrubý domácí produkt, příjmy domácností 
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a objemy produkce. Regresní analýza je však o to složitější na sestavení, kvůli nutnosti 
prognózy hodnot většího množství dat (FOTR, 2012, 181). 
 
Kvalitativní metody jsou většinou založeny na názorech expertů a vyhodnocení 
informací z marketingových výzkumů. Pro kvalitativní metody jsou důležité analýzy 
vývoje cen a vyráběného množství, které vycházejí z technických možností podniku. 
 
I přesto, že jsou kvalitativní metody přesnější než kvantitativní, jsou obě metody značně 
nespolehlivé. Je proto nutné sestavit několik plánů, které budou mít podobu 
realistického scénáře, pesimistického scénáře a negativního scénáře (FOTR, 2012, 181-
182). 
 
Plánovaný výkaz zisku a ztrát 
 
Výnosy 
Z výnosů mají také větší význam především tržby z prodeje dlouhodobého majetku 
a finanční výnosy. Tržby z prodeje dlouhodobého majetku jsou u podniků, které 
odprodávají nepotřebné složky majetku. Realizace těchto odprodejů může být 
významným zdrojem financování. Finanční výnosy jsou významné v případě, že podnik 
vlastní rozsáhlejší finanční investice. Základem pro stanovená finančních výnosů je plán 
finančních investic a jejich očekávané výnosy (FOTR, 2012, 184). 
 
Náklady 
Stejně jako tržby, lze i náklady zjistit na základě agregovaného přístupu nebo na 
základě detailnějšího výpočtu odvozeného pomocí specifických rysů jednotlivých 
položek. Plánované položky nákladů lze rozdělit na náklady přímé, závislé na určitých 
položkách finančního plánu, především rozvahy a náklady závislé na jiných faktorech. 
Přímé náklady souvisí především se spotřebou materiálu, surovin, energií a přímých 
mezd, jejich velikost roste respektive klesá se změnou produkce. Mezi náklady závislé 
na jiných položkách plánu patří především odpisy a klíčové složky finančních nákladů 
(FOTR, 2012, 185).  
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Potřeba materiálu a energie 
Při stanovení potřeby materiálu a energie je nutné rozlišovat potřebu přímého 
a nepřímého materiálu. Spotřeba přímého materiálu je přímo úměrná objemu produkce 
a stupni využití výrobních kapacit, proto je třeba respektovat vliv případných změn 
technologie. Očekávanou spotřebu energie lze stanovit obdobným způsobem (FOTR, 
2012, 185). 
 
Služby 
Nejdůležitější složkou této kategorie jsou opravy, údržba, cestovné a pojištění. Budoucí 
hodnotu je možné stanovit podle nákladů, které vznikly v minulosti. Velikost služeb 
může být i ovlivněna způsobem financování investic podniku. Pokud se na financování 
bude významnou měrou podílet finanční leasing, pak jednou ze složek služeb bude 
leasingové nájemné (FOTR, 2012, 186). 
 
Osobní náklady 
Do osobních nákladů spadají mzdy, náklady na sociální zabezpečení a zdravotní 
pojištění, odměny orgánů společnosti a ostatní osobní náklady. Mzdy se rozdělují na 
přímé a nepřímé. Přímé mzdy se určí obdobně jako přímý materiál a energie, tedy jako 
součin objemu produkce jednotlivých komodit a průměrné hodinové mzdy. Nepřímé 
mzdy se stanoví jako součin předpokládaného počtu zaměstnanců a průměrné velikosti 
jejich roční mzdy. Odměny orgánů společnosti je třeba pouze odhadnout, stejně se 
postupuje i u ostatních osobních nákladů (FOTR, 2012, 186).   
 
Odpisy 
V posledních letech roste v podnicích důležitost odpisů, protože je lidská práce častěji 
nahrazována stroji. Odpisy plní v podniku dvojí funkci, funkci nákladovou a zdrojovou. 
Při nákladové funkci se pomocí odpisů přenáší postupně hodnota majetku do nákladů. 
Funkce zdrojová znamená, že odpisy jsou pro podnik zdrojem financí, například pro 
pořízení nového stroje. Budoucí výše odpisů závisí na vyřazování existujícího 
dlouhodobého majetku, investičním programu podniku a způsobu financování 
investičního programu podniku (FOTR, 2012, 187). 
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Plánovaná rozvaha 
 
Plánovaná rozvaha ukazuje vývoj majetku a zdrojů na jeho financování. K plánu aktiv 
a pasiv lze dospět jednodušší metodou, která je méně přesná nebo metodou složitější, 
která vede k přesnějšímu stanovení jednotlivých položek rozvahy. Některé položky 
aktiv a pasiv se odvíjí od plánu tržeb. Jestliže rostou tržby, pak obvykle porostou 
i zásoby, pohledávky, některé složky krátkodobých závazků, finanční majetek 
a dlouhodobý hmotný majetek. Pro plánování položek rozvahy se používá tří metod. 
Tou první je metoda procentních poměrů k tržbám, druhou je regresní metoda 
a poslední je metoda ukazatelů obratu. Metoda procentních poměrů k tržbám a metoda 
ukazatelů obratu patří k jednoduchým metodám a regresní metoda k metodám složitým, 
kde je nutná výpočetní technika.  
 
Metoda procentních poměrů k tržbám předpokládá stanovení procentního vyjádření 
vybraných položek k celkovým tržbám. Na základě vypočítaného podílu se vypočítají 
jednotlivé plánované položky. Tímto způsobem však nejde plánovat všechny položky, 
plánují se tak pouze položky, které lze odvodit od hodnoty tržeb. Regresní metody mají 
nepostradatelné zastoupení mezi statistickými metodami. Snaží se jednoduchým 
způsobem popsat vztahy mezi jednotlivými veličinami studovaných objektů. Regresní 
analýza se používá při zkoumání dvou a více proměnných. Výhodou této metody je 
skutečnost, že patří k funkcím tabulkového procesoru MS Excel. Metoda ukazatelů 
obratu stanovuje hodnoty na základě doby, na kterou byly vázány finanční prostředky 
v předchozích letech (RŮŽIČKOVÁ, ROUBÍČKOVÁ, 2012,, s.162). 
 
Plánovaný výkaz cash-flow 
 
Poslední klíčovou složkou finančního plánu jsou plánované peněžní toky. Na rozdíl od 
výkazu zisku a ztrát, znázorňuje výkaz cash-flow veškeré peněžní příjmy a výdaje za 
celé období. Je proto důležité určit příjmy a výdaje podniku. Rozdíl peněžních příjmů 
a peněžních výdajů je peněžní tok. Peněžní toky se člení na provozní, investiční 
a finanční. Ke zjištění  peněžních toků lze dospět dvěma metodami. Jedná se o metodu 
přímou a nepřímou. Přímá metoda vychází ze stanovení jednotlivých položek příjmů 
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a jednotlivých položek výdajů. Využití přímé metody je vhodnější pro krátkodobé 
plánování peněžních toků. Nepřímá metoda je naopak vhodnější pro tvorbu 
strategického plánu peněžních toků, která vychází z hospodářského výsledku a dalších 
vybraných položek výkazu zisku a ztrát a rozvahy (RŮŽIČKOVÁ, ROUBÍČKOVÁ, 
2012,, s.162).  
 
2.3.3 Strategie podniku 
 
S dlouhodobým plánováním souvisí také pojem strategie podniku, protože se od ní 
dlouhodobý plán odvíjí. 
 
Strategie charakterizuje jakým způsobem bude dosaženo strategických cílů. Strategie 
navazuje na misi a vizi podniku. Stanovuje hlavní směr, kterým se bude podnik ubírat a 
vymezuje cíle, kterých má být dosaženo.  Na sestavení strategie mají vliv faktory, jako 
jsou prostředí, na kterém podnik působí, záměry vlastníků a situace samotného podniku.  
Hierarchie firemních strategií slouží jako návod postupu a pořadí kroků ve strategickém 
plánovacím procesu. Na vrcholu se nachází firemní strategie, která odráží základní 
podnikatelská rozhodnutí. Firemní strategii je podřízena obchodní strategie, která je 
určena pro jednotlivé strategické obchodní jednotky. Poslední složkou hierarchie je 
funkční strategie, která je podřízena jak firemní strategii tak i obchodní strategii 
(LANDA, 2007, s. 96 ).  
 
Obrázek 7: Strategie podniku (Zdroj LANDA, 2007, s.96) 
 
Firemní 
strategie 
Obchodní 
strategie 
Funkční 
strategie 
Obchodní 
strategie 
Funkční 
strategie 
Obchodní 
strategie 
Funkční 
strategie 
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Tvorba strategie podniku 
 
Strategie v každé společnosti by měla obsahovat tři složky. První součástí je analytická 
část, která srozumitelně a detailně analyzuje společnost. Další složkou strategie je 
stanovení vize, určuje, kam má firma směrovat. Třetí částí je volba prostředků, kterými 
má být dané strategie dosaženo (MARINIČ, 2008, s. 114). 
 
Jedním z hlavních úkolů managementu je propojení strategie a plánu. Plán by měl 
vycházet z cílů podniku. Názor na způsob zavedení strategie do plánu podniku není 
jednotný. V současné době se ve velkých korporacích používají metody Balance 
scorecard a model EFQM (MARINIČ, 2008, s. 118). 
 
 
2.4 Finanční ukazatele  
 
Controlling má za úkol podávat podrobné informace o aktuálním stavu podniku. Řídí se 
základními finančními ukazateli. V následující kapitole vymezím dané ukazatele. Mezi 
hlavní ukazatele, kterými by se měl controller zabývat, patří zejména rentabilita 
a likvidita. 
 
 
2.4.1 Rentabilita 
 
Rentabilita vyjadřuje návratnost vkladu do podniku. Charakterizuje vztahy mezi ziskem 
a kapitálem. Existuje několik typů ukazatelů rentability: 
- rentabilita vlastního kapitálu, 
- rentabilita aktiv, 
- rentabilita tržeb 
- rentabilita investic. 
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Rentabilita aktiv 
 
    
    
              
     
 
Rentabilita aktiv udává celkovou výnosnost kapitálu, není důležité z jakých zdrojů jsou 
činnosti financovány. Výsledná hodnota rentability aktiv se srovnává s oborovým 
průměrem (RŮŽIČKOVÁ, 2012, s. 121). 
 
Rentabilita vlastního kapitálu 
 
    
   
      í        
     
 
Rentabilita vlastního kapitálu ukazuje investorům, zda jejich vklad do společnosti 
přináší dostatečný výnos. Hodnota rentability vlastního kapitálu by měla být vyšší než 
výnosnost cenných papírů garantovaná státem. Investor nese poměrně vysoké riziko 
spojené se špatným hospodařením nebo dokonce  bankrotem firmy, kdy může přijít 
o svůj kapitál (SEDLÁČEK, 2001, s. 63). 
 
Rentabilita tržeb 
 
    
    
  ž                   í                ž     ž                ží
 
 
Rentabilita tržeb vyjadřuje procentuální podíl výsledku hospodaření na tržbách.  
 
 
Rentabilita investic 
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Rentabilita vloženého kapitálu nebere v úvahu daň ani úroky, proto je vhodný pro 
srovnávání různě zdaněných a zadlužených podniků. Pokud je hodnota rentability 
investic větší než 0,15, jedná se o velmi dobrý výsledek. Výsledek mezi 0,12 a 0,15 je 
považován za dobrý (BARTOŠ, 2012) 
 
2.4.2 Likvidita 
 
Likvidita je schopnost podniku hradit své splatné závazky. Likvidita zkoumá vztahy 
složek oběžného majetku a krátkodobých závazků.  Rozlišujeme tři základní stupně 
likvidity: 
- okamžitá likvidita 
- pohotová likvidita 
- běžná likvidita. 
 
Běžná likvidita 
 
  ž             
   ž         
                  
 
 
Běžná likvidita, neboli likvidita 3. stupně ukazuje, kolikrát pokrývají oběžná aktiva 
krátkodobé závazky.  Udává, jak by byl schopen podnik uspokojit věřitele, kdyby 
proměnil všechna oběžná aktiva na hotovost (RŮŽIČKOVÁ, 2012, s. 118). 
Hodnota běžné likvidity by se měla pohybovat od 2 do 3. Hodnoty menší než jedna jsou 
z hlediska finančního zdraví nepřijatelné (BARTOŠ, 2012). 
 
Pohotová likvidita 
 
                   
   ž                 
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V pohotové likviditě se v čitateli oproti běžné likviditě odstraňují zásoby. V čitateli tedy 
zůstanou peněžní prostředky, krátkodobé cenné papíry a krátkodobé pohledávky 
(SEDLÁČEK, 2001, s. 74,75). 
 
Pohotová likvidita by neměla klesnout pod 1, to banky považují za nepřijatelné, 
standardní hodnota se pohybuje v rozmezí 1 - 1,5 (BARTOŠ, 2012). 
 
Okamžitá likvidita 
 
    ž              
                í           
                  
 
 
Okamžitá likvidita bývá též označována jako likvidita 1. stupně a vstupují do ní pouze 
nejlikvidnější položky. Pohotové platební prostředky jsou peníze na účtech, pokladna, 
volně obchodovatelné cenné papíry a šeky. Pro zachování nejvyšší likvidity se však 
většinou udávají pouze peníze na účtech a v hotovosti.  Pro okamžitou likviditu je 
doporučená hodnota převzata z americké literatury mezi  0,9 - 1,1. V českých 
podmínkách se hranice posouvá, tedy 0,2 - 0,5 (RŮŽIČKOVÁ, 2012, s. 117). 
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3 Analýza současného stavu 
 
V analytické části diplomové práce představím společnost, ve které diplomovou práci 
zpracovávám. Analyzuji využití controllingu ve společnosti, konkrétně se budu zabývat 
krátkodobým a dlouhodobým plánem, které jsou součástí operativního a strategického 
controllingu. K analýze společnosti budu dále používat metody SLEPTE, Porterovu 
analýzu pěti sil a analýzu finanční situace společnosti. Zjištěná data budou podkladem 
pro sestavení vlastních návrhů řešení. 
 
 
3.1 Základní informace o společnosti 
 
Svou diplomovou práci zpracovávám ve spolupráci se společností Skanska, a.s., jež je 
součástí celosvětového koncernu Skanska se sídlem ve Švédsku. Společnost se zabývá 
především stavitelskou a developerskou činností. Základním předmětem činnosti jsou 
všechny obory stavebnictví, vývoj a prodej vlastních bytových a komerčních projektů, 
správa majetku a související služby. 
 
Organizační struktura společnosti 
 
Společnost Skanska, a.s. se dělí podle předmětu podnikání a regionálního působení 
v rámci České republiky a Slovenské republiky na jednotlivé divize. Jsou to konkrétně 
Divize Pozemní stavitelství západ, Divize Pozemní stavitelství východ, Divize Silniční 
stavitelství, Divize Železniční stavitelství, Divize Výroba a Divize Zdroje. Jednotlivé 
divize se dále dělí na závody, které mají striktně definovanou svoji regionální 
působnost. (www.skanska.cz). 
40 
 
 
Obrázek 8: Organizační struktura společnosti Skanska, a.s. (Zdroj http://www.skanska.cz/cz/O-nas/Zakladni-
informace-o-spolenosti-/) 
 
Každá z výše uvedených divizí se zabývá jinými činnostmi. Divize Pozemní stavitelství 
se zabývá stavbou budov, zajištěním infrastruktury a veškerými činnostmi spojenými se 
stavbou. Divize Silniční stavitelství nabízí své služby v oblasti stavby silnic a dálnic, 
včetně výstavby mostů a tunelů. Do působnosti této divize spadá i budování kruhových 
objezdů, parkovišť a letištních ploch. Pod kompetence Divize Železniční stavitelství 
spadá výstavba všech druhů kolejového zařízení, jejich údržba a modernizace. Zabývá 
se jak železnicí, tak i městskou dopravou, výstavbou tramvajových tratí i koridorů pro 
metro. Divize výroby slouží jako podpora pro ostatní divize. Zařizuje dodavatelské 
činnosti v oblasti ocelových konstrukcí a střešních plášťů. Zabývá se výrobou 
a prodejem vzduchotechnického potrubí, dodávkami a montáží technického zařízení 
budov a projektováním a montáží stabilního hasícího zařízení. Divize Zdroje 
zabezpečuje výrobu a dodávku betonu a asfaltových směsí. Zabývá se také těžbou 
a zpracováním kameniva (www.skanska.cz). 
 
 
3.2 Místo controllingu ve společnosti 
 
Ve společnosti Skanska, a. s. rozdělení controllingu respektuje organizační strukturu 
společnosti a útvary controllingu jsou rozdělené do tří úrovní. Na nejnižší úrovni se 
jedná o závodový controlling, dále je to divizní controlling a celou strukturu řídí 
centrální controlling. Informace z centrálního controllingu se zasílají oddělení 
controllingu do centrály mateřské společnosti ve Švédsku. Divizní controlling se dále 
Skanska a.s. 
Divize Pozemní 
stavitelství západ 
Divize Pozemní 
stavitelství 
východ 
Divize Silniční 
stavitelství 
Divize železniční 
stavitelství 
Divize Výroba Divize Zdroje 
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dělí dle oblasti působení na projektový controlling divize a finanční controlling divize. 
Závodový controlling je nejnižší úrovní controllingu. 
 
3.2.1 Controlling na závodech 
 
Závody jsou ve společnosti Skanska a.s. výrobní organizační složkou podřízenou divizi. 
Závodový controlling je nejnižší složkou controllingu ve společnosti Skanska a.s. 
Závod se dělí dále na střediska, která jsou převážně výrobní. Každý závod má i správní 
středisko.  
 
Mezi kompetence controllera na této úrovni patří: 
- metodické vedení, analýza a dohled nad hospodařením závodu, 
- tvorba podnikatelského záměru závodu, 
- kalkulace režijních nákladů, 
- zajištění závěrkových prací, 
- kontrola podkladů k vyúčtování cestovních náhrad, 
- řízení cash-flow (zaměstnanci společnosti Skanska, a.s., 2014). 
 
3.2.2 Divizní controlling 
 
Divizní controlling operuje ve společnosti na úrovni jednotlivých divizí. Dělí se na 
projektový controlling a finanční controlling. Mezi hlavní úlohy projektového 
controllingu patří: 
- aktualizace ekonomické struktury, 
- kontrola kalkulací, 
- kontrola a pravidelné vyhodnocení kalkulace režií, 
- výpočet stavu nedokončené výroby, 
- aktualizace rezerv na záruční opravy, 
- organizace vytýkacích řízení v rámci divize, tzv. "forecast meetingů", 
- příprava podkladů pro audit, 
- vyhodnocení a aktualizace obchodního plánu a skutečnost, 
- reporting za celou divizi (zaměstnanci společnosti Skanska, a.s., 2014). 
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Druhou složkou divizního controllingu je finanční controlling, který se zabývá finanční 
problematikou. Mezi jeho hlavní úlohy patří zejména: 
- správa vedení bankovních účtů, 
- platby, 
- zajištění bankovních garancí, 
- vymáhání pohledávek, 
- forecasting plateb, 
- měsíční reporty k závěrkovým operacím (zaměstnanci společnosti Skanska, a.s., 
2014). 
 
 
3.3 Plánování ve společnosti 
 
Společnost Skanska a.s. je jedna z největších stavebních společností v České republice. 
Sestavují se zde plány krátkodobé i dlouhodobé, na které se v následující kapitole více 
zaměřím. Sestavování plánů pro společnost je úlohou centrálního controllingu. 
 
3.3.1 Krátkodobé plány 
 
Krátkodobý plán se sestavuje na dva roky a dále se detailně rozpracovává. V prvním 
roce krátkodobého plánu se sestaví konkrétní plán na jednotlivé měsíce, ve druhém roce 
plánování je rozpracován na čtvrtletí. Jakmile nastane leden prvního roku, přehodnotí se 
plány následujících měsíců a do krátkodobého plánu se přidá leden roku následujícího, 
aby bylo dodrženo roční rozpracování na měsíce. Společnost tedy využívá klouzavý 
způsob plánování, který v posledních letech velmi zmiňován a považován za vhodný. 
 
V přílohách uvedu tabulky, které ukazují způsob sestavování krátkodobých plánů. 
V příloze č. 1 je ukázáno sestavení rozvahy a plánování jejich jednotlivých položek. 
Rozvaha se skládá z aktiv a pasiv. Aktiva jsou dále členěna na non-current assets, tedy 
stálá aktiva a current assets, což jsou aktiva oběžná. Ve stálých aktivech společnost 
počítá s položkami jako jsou Pozemky a stavby, Stroje a zařízení, Majetek ve výstavbě, 
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Goodwill, Nehmotná aktiva, Investice Join/Venture, Finanční stálá aktiva a Odložené 
daňové pohledávky. V oběžných aktivech jsou zahrnuty properties commercial, kam 
spadají zařízeni staveniště, stavební dvory, výrobní jednotky (betonárka,obalovna), 
properties residential, což jsou  sídla a administrativní budovy, zásoby, finanční aktiva, 
daňové pohledávky, pohledávky od zákazníků za smluvní práci, obchodní a jiné externí 
pohledávky a peníze v hotovosti. 
 
Pasiva v plánované rozvaze se ve společnosti člení na Equity (vlastní kapitál), Non-
current liabilities (dlouhodobé závazky) a Current liabilities (krátkodobé závazky). Do 
vlastního kapitálu spadá vlastní kapitál připadající vlastníky před ziskem, zisk 
připadající na vlastní kapitál vlastníků a menšinové podíly. Do dlouhodobých závazků 
se řadí finanční závazky vůči skupině a odložený daňový závazek. Do krátkodobých 
závazků patří daňové závazky, finanční závazky, rezervy, smluvní práce, externí 
závazky z obchodního styku a závazky z konsolidace. 
 
Rozvaha se sestavuje v programu určeném k sestavování plánů a zobrazuje položky 
za celé období rozdělené do měsíců a další rok do kvartálů. Co se týká trendů 
jednotlivých položek, dá se říct, že je kladen tlak na snižování vázaného kapitálů, tudíž 
zásoby mají klesající charakter. Pohledávky se v rámci roku mění. Během průběhu roku 
pohledávky rostou, kdy zákazníci dluží společnosti peníze za ještě probíhající stavby. 
Nejvíce zakázek se uskuteční během letních a podzimních měsíců. Po ukončení prací je 
vystavena faktura, která má splatnost jeden až dva měsíce, proto je nejvíce pohledávek 
uhrazeno ke konci roku a jejich stav klesne. Trend výše závazků je klesající, 
zaměstnanci vychází ze znalosti daného trhu.  
 
V příloze č. 2 je znázorněn plánovaný výkaz zisku a ztrát.  
Do výpočtu pro sestavení výkazu zisku a ztrát patří externí a ostatní zisky, zisky 
skupiny Skanska, zisky mezi divizemi, odpisy staveb, odpisy zařízení, odpisy 
nehmotného majetku, odpisy rozvojových projektů, zisk/ztráta, ostatní náklady na 
prodej, náklady na prodej mezi divizemi, hrubá marže, opční plán, správní režie, správní 
režie centrály, správní režie servis, ostatní správní režie divizí, odpisy staveb SR, odpisy 
zařízení  SR, odpisy nehmotného majetku SR, S&A náklady, provozní marže, 
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dividendy, výnos z úroků, náklad z úroků, ostatní finanční položky, výnos + odložen 
daň a menšinový podíl. 
 
Příloha č. 10 ukazuje výpočet investic a divestic. Jedná se o investice staveb a pozemků, 
investice strojů a zařízení, Pozemky, budovy a zařízení ve výstavbě,  investice 
nehmotného majetku, investice ostatních akcií a účastí, investice properties residential 
a investice properties commercial. Každá z těchto kategorií obsahuje počáteční stav, 
investice, divestice a konečný stav. Do budov, zařízení a nehmotných aktiv se navíc 
započítávají odpisy. Algoritmus výpočtu spočívá v přičtení investic k počátečnímu 
stavu a odečtení divestic a odpisů. 
 
Po sestavení plánu a proběhnutí daného období se sestaví tabulka, ve které se srovná 
plán se skutečností. Srovnávají se režijní náklady, jako jsou vedení účetnictví, daně, 
externí poradenství, právní poradenství, IT, telefony, nájmy a mzdy. Tato tabulka je 
uvedena v přílohách. 
 
3.3.2 Dlouhodobý plán 
 
Kromě krátkodobého plánu se ve společnosti sestavuje i plán dlouhodobý. Dlouhodobý 
plán vychází z firemní strategie, kterou firma připravuje vždy na období pěti let. Ve 
společnosti Skanska a.s. se sestavuje dlouhodobý plán na dobu pěti let, sestavuje se 
však pouze v kvalitativní podobě. Obsahuje informace o trhu, předpokladech státu 
a předpokládané chování zákazníků a dodavatelů. Dlouhodobý plán ve společnosti 
Skanska postrádá jakékoliv informae o finančních operacích a finančním plánování 
(zaměstnanci společnosti Skanska, a.s., 2014).  
 
 
3.4 Analýza SLEPTE 
 
Analýza SLEPTE je jednou z kvalitativních analýz zkoumající okolí podniku. 
Umožňuje zavčas vyhodnotit a zvážit změny okolí podniku, které by mohly mít dopad 
na fungování společnosti. Je nedílnou součástí sestavování plánu ve společnosti. 
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Sociální okolí 
 
Sociální okolí podniku je ovlivněno jak současnou ekonomickou situací ve státě, tak 
i obyvateli a jejich pracovními preferencemi. V České republice žije přes 10 524 000 
obyvatel. Obyvatelstvo obecně stárne. V České republice je nejvíce obyvatel ve 
skupinách do 14 let a od 60 let. Ekonomicky neaktivních je celkem 5 201 700 obyvatel. 
Z toho je 1 591 000 dětí do 14 let a 2 258 400 starších 60ti let. Další velkou skupinou 
neaktivních obyvatel je věk 15-29 let. Je to dáno studujícím obyvatelstvem. Pracujících 
obyvatel je 5 017 100 a nezaměstnaných 305 300. Největší nezaměstnanost je 
v Ústeckým kraji, nejnižší naopak v Praze. Společnost Skanska a.s. působí na území 
celé České republiky. Jejími významnými zákazníky jsou na jedné straně stát, města 
i obce, na druhé straně má i významné zákazníky z privátní sféry. Krize, která postihla 
stavební výrobu v posledních letech způsobila, že firma zaměřila svoji činnost i do 
regionů a na středně velké stavební zakázky. Díky diverzifikaci jak regionální tak 
i rozložení výroby do různých typů stavebních zakázek není omezená pouze na jednu 
oblast, a proto je schopna nabídnout práci kvalifikované i nekvalifikované pracovní síle 
ve všech krajích České republiky. 
 
Obrázek 9: Rozložení obyvatelstva (zdroj: Vlastní zpracování dle www.czso.cz) 
 
V České republice jsou 3 % nedobrovolně nezaměstnaných, to znamená že práci aktivně 
hledají. Dobrovolně nezaměstnaní jsou zařazení ve skupině ekonomicky neaktivní. 
Dobrovolná nezaměstnanost je neochota obyvatel pracovat za podmínek, při kterých je 
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pro ně výhodnější zůstat nezaměstnaný. Tento stav může velmi ovlivňovat systém 
sociální politiky státu. Společnost Skanska a.s. je sice především stavební společností, 
zaměstnává však obyvatele i v jiných oblastech a to hlavně v administrativě. Aktuálním 
trendem je snižování stavu zaměstnanců, i přes tuto skutečnost zaměstnávala společnost 
v roce 2013 stále 4 323 zaměstnanců, což tvoří nemalou část obyvatel (Ekonomické 
postavení populace, 2014). 
 
Legislativní okolí 
 
Zavedení "nového občanského zákoníku" vyvolalo mnoho ohlasů ze stran společností 
i obyvatel. Firemní právní oddělení se musí vypořádat s novými nařízeními a pojmy. 
Změny takového rozsáhlého charakteru vyvolávají v obyvatelích i společnostech a to 
jak zavedených a fungujících, tak i v těch, které se rozhodují pro vstup na náš trh velké 
nejistoty. Dalším nedostatkem mohou být stále měnící se daňové zákony. Každý rok 
proběhnou v daních z příjmů změny, které ovlivní jak fyzické, tak  i právnické osoby. 
Společnost také velmi ovlivňují mzdové náklady a s tím související odvody na sociální 
zabezpečení a zdravotní pojištění.  
 
Ekonomické okolí 
 
Společnost Skanska a.s. stejně jako ostatní společnosti působící ve stavebnictví jsou 
velmi ovlivněny ekonomickými podmínkami. V období ekonomické krize obyvatelé, 
firmy ani stát nemají dost finančních prostředků na nové projekty, proto mají stavební 
společnosti méně zakázek a přistupují i na zakázky menšího charakteru.  
Inflace v České republice v roce 2014 měla hodnotu 0,4, v předchozích letech byla 
vyšší, což znamená, že stále klesá. Jelikož pod společnost Skanska a.s spadá i závod na 
Slovensku, je situace podniku ovlivněna i změnou kurzu. Společnost Skanska a.s. také 
klade důraz na spolupráci s polskými kolegy. Kurz eura vůči české koruně je velmi 
nestabilní a hodně ovlivněn vnějšími vlivy, které nelze ovlivnit. Reakcí na změny kurzů 
je pouze měnová politika státu. Velký vliv mají na společnost i již zmíněné daně. V roce 
2014 byla sazba daně z příjmů právnických osob 19 %. Daň z přidané hodnoty měla 
v roce 2014 dvě sazby, sníženou 15 % a základní 21%. V roce 2015 se tyto dvě sazby 
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rozšířily o další sníženou sazbu a to 10 %, která je stanovena na léky, knihy a potřeby 
pro kojence.  
  
Politické okolí 
 
Česká republika se vyznačuje malou stabilitou své politické situace. Velmi často se 
střídají politické strany u moci a stejně tak i premiéři vlád. Na postu ministerstev, která 
přímo zasahují do činnosti společnosti Skanska, a.s., se během jednoho volebního 
období vystřídá mnoho ministrů. Každý z nich má jinou prioritu k šetření 
a upřednostňuje jiné otázky. Výsledkem toho je, že se společnost musí často 
přizpůsobovat novým požadavkům a upravovat své podnikové cíle a plány. Což ji stojí 
nemalé úsilí a čas. Společnost Skanska, a.s. co by nadnárodní společnost musí vnímat 
politické okolí nejen v České republice, ale také v okolních státech, kde má své dceřiné 
a sesterské společnosti a přizpůsobovat se vztahům mezi jednotlivými státy. 
 
Česká republika má možnost opět čerpat na velké stavební projekty peněžní prostředky 
z evropských fondů. Kvalitně připravené projekty mohou být úspěšné v získávání dotací 
a naopak neúplné žádosti jsou Evropskou komisí odmítány a realizace stavebních 
projektů je odkládána. Schopnost včasného čerpání  dotací z evropských fondů velmi 
ovlivňuje stavební trh a především výstavbu velkých infrastrukturních projektů jako 
jsou například dálnice a železniční koridory.  
 
Technologické okolí 
 
Technologie jdou stále rychleji dopředu. Odhadem každých dvacet let se technologie ve 
stavebnictví velmi výrazně změní. Je nutné udržet krok s moderními technologiemi. 
Společnost Skanska, a.s., coby jedna z předních staveních společností působících 
v České republice, se zabývá samozřejmě vývojem a výzkumem a postupně nové 
technologie zavádí do své činnosti. Problémem může být, že v poměru kvalita cena si 
Česká republika si nemůže vždy dovolit využívat nejnovější ne zcela vždy vyzkoušené 
technologie. U státních zakázek je vždy podmínka o požadovaných technologiích 
součástí zadávací dokumentace. 
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Ekologické okolí 
 
V České republice jsou stále přísnější ekologické zákony, kterými se společnosti musí 
řídit. Kromě zákonů vydaných Českou republikou musí společnosti dodržovat 
i směrnice a nařízení přicházející z Evropské unie. Veřejnost tlačí na ekologickou 
zodpovědnost firem, proto společnosti zavádí do své politiky ekologické směrnice, ve 
větších společnostech je tento postup již standardem. Společnost Skanska, a.s. má 
ekologické oddělení, které řídí ekologii na stavbách a snaží se zlepšovat ochranu 
přírody během stavebních projektů. Na mnoha stavbách jsou zřizovány různé prvky pro 
ochranu přírody. Staví se například různé nadchody a podchody pro zvěř vyskytující se 
v okolí frekventovaných silnic. Mnoho staveb také spolupracuje s ekologickými 
sdruženími a neziskovými organizacemi, které drží přísný dohled nad všemi stavebními 
pracemi ve svém okolí. Ekologie je jednou z pěti klíčových zásad, kterými se Skanska 
řídí. Jedná se o tzv. politiku Pěti nul, patří sem žádné ztrátové projekty, žádné 
ekologické incidenty, žádné etické prohřešky, žádné pracovní úrazy a žádné vady 
(www.skanska.cz).   
 
 
3.5 Porterova analýza pěti sil 
 
Porterů model pěti sil analyzuje trh, na kterém se společnost pohybuje. Analýza probíhá 
na základě hodnocení konkurence na daném trhu, hodnocení dodavatelů a odběratelů 
a substitučních výrobků.  
 
Riziko vstupu potenciálních konkurentů 
 
Společnost Skanska a.s. je jednou z největších společností působících na českém trhu 
v oblasti stavebnictví, proto jsou její konkurencí velké stavební společnosti pro velké 
stavební zakázky a významné regionální společnosti pro všechny regionální zakázky. 
Státní i soukromý zákazník většinou vyžaduje po zhotoviteli detailní přehled referencí 
o realizovaných zakázkách. Na základě této skutečnosti je nepravděpodobné, aby 
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vznikali jiní konkurenti než ti, kteří na trhu již působí.  Rizikem se můžou stát 
zahraniční společnosti, které by byly zapojeny do velkých projektů. Ne však v takové 
míře, aby omezili chod společnosti. Pro uskutečnění stavebního projektu je totiž nutné 
mít k dispozici dostatečné zázemí v podobě lomů, cementáren a obaloven. Zahraniční 
společnosti nejsou schopné disponovat takovým množstvím vlastních zdrojů a zařízení 
v místě stavby, jako společnosti tuzemské.  
 
Rivalita mezi stávajícími konkurenty 
 
V České republice je několik velkých stavebních společností, které jsou pro společnost 
Skanska a.s. velkými konkurenty. Rivalita mezi nimi je velmi vysoká. V době, kdy stát 
nevypisuje takové množství zakázek jako dříve, se každá společnost snaží získat 
i sebemenší zakázky, aby se udržela na předních pozicích. V posledních letech dávají 
zákazníci přednost menším regionálním stavebním společnostem, proto je nutné 
udržovat si své postavení na trhu. V politice Pěti nul má společnost zakomponované 
také žádné ztrátové projekty. Společnost se zabývá i menšími zakázkami, ale na základě 
již zmíněné politiky se nikdy nezabývá projekty, kde je cena projektu nižší, než 
kalkulované náklady.  
 
Smluvní síla odběratelů 
 
Odběrateli společnosti Skanska a.s. jsou stát, kraje, jednotlivá města, velké firemní 
subjekty, ale i privátní zákazníci a fyzické osoby. Jejich vyjednávací síla se liší 
v důležitosti pro společnost. Stát a kraje nabízí společnosti realizaci velkých zakázek, 
proto mají větší možnosti diktovat si vlastní, pro společnosti leckdy méně výhodné, 
podmínky. Naopak velké firmy a soukromé osoby, které pro společnost nepředstavují 
velké zakázky, mají vyjednávací sílu nižší. 
 
Smluvní síla dodavatelů 
 
Díky tomu, že si společnost Skanska, a.s. dokáže spoustu materiálu zajistit vlastními 
prostředky, protože vlastní své betonárky a obalovny, jí odpadají potíže s velkou 
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smluvní sílou dodavatelů. V dodávkách, které se společnost nemůže zajistit sama je 
velká diverzifikace odběratelů, proto není problémem smluvní sila dodavatelů, ale síla 
trhu, kdy cenu dodávek neurčuje dodavatel, ale tržní aspekty, příkladem může být cena 
železa, která je řízená trhem. Najdou se ovšem oblasti, kde není diverzifikace možná 
a společnost musí jednat s dodavateli materiálů a dílů, které jsou ve své činnosti téměř 
monopolem. Příkladem může být pro divizi Železniční stavby její dodavatel výhybek 
společnost DT výhybkárna a strojírna Prostějov, která je jediným dodavatelem výhybek 
na území České republiky. 
 
Hrozba substitučních výrobků 
 
Stavebnictví jako takové nemá v podstatě žádné substituty. Největší hrozbou v této 
kategorii je jiná alokace finančních prostředků zákazníků, kdy nebudou investovat do 
stavebnictví, ale budou peníze vkládat do jiných činností. Dalším substitutem se může 
stát kvalita nabízených výrobků a služeb. Zákazníci budou hledat společnost, která 
pracuje s kvalitnějšími materiály, proto je nutné udržovat úroveň materiálů, se kterými 
společnost pracuje. 
 
 
3.6 Finanční situace společnosti 
 
V následující kapitole analyzuji finanční situaci podniku. Zaměřím se především na 
výpočet rentability, likvidity a složených indexů. Vypočítám rentabilitu celkových 
aktiv, rentabilitu tržeb, vlastního kapitálu a investic. Likviditu uvedu běžnou, pohotovou 
a okamžitou. Dále pak vypočítám Altmanův index a IN 95. 
 
3.6.1 Rentabilita 
 
Hodnoty rentability udávají návratnost zdrojů vložených do podnikání. V následující 
kapitole uvedu rentabilitu celkových aktiv, tržeb, vlastního kapitálu, investic a vlastních 
finančních zdrojů. 
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Tabulka 3: Rentabilita (Zdroj vlastní zpracování) 
Ukazatele rentability 2008 2009 2010 2011 2012 2013 
ROA - rentabilita celkových 
aktiv 
8.38% 7.82% 4.46% 0.49% 0.21% -4.78% 
ROS - rentabilita tržeb 6.53% 6.82% 4.64% 0.62% 0.30% -6.80% 
ROE - rentabilita vlastního 
kapitálu 
28.64% 16.66% 8.57% 0.18% 0.10% -9.82% 
ROI - rentabilita investic 8.38% 7.82% 4.46% 0.49% 0.21% -4.78% 
Rentabilita vlastních fin. 
Zdrojů  
38.84% 22.83% 14.41% 5.06% 3.82% -6.50% 
 
 
Hodnoty všech ukazatelů rentability jsou ovlivněny ekonomickou situací ve 
stavebnictví v daných letech. Nejvíce je tato skutečnost patrna v roce 2013, kdy v oboru 
stavebnictví nastal úpadek. V daném roce veškeré stavební společnosti utrpěly ztráty. 
Nejinak tomu bylo i u společnosti Skanska a.s., kdy společnost generovala ztrátu, od 
které se odvíjí i záporné hodnoty ukazatelů rentability v roce 2013. Kromě ekonomické 
situace ve světě a v České republice bylo zjištěno, že jedna z divizí společnosti Skanska 
a.s. upravovala zisky a výkazy. V roce 2013 bylo nutné uvést danou situaci na pravou 
míru a hodnoty opravit. 
 
3.6.2 Likvidita 
 
V následujících tabulkách uvedu nejdříve hodnoty oborového průměru a následně 
vypočítané hodnoty likvidity. A to běžné likvidity, pohotové likvidity a okamžité 
likvidity. 
 
Tabulka 4: Likvidita - oborové průměry (Zdroj vlastní zpracování dle www.mpo.cz) 
 2008 2009 2010 2011 2012 2013 
Běžná likvidita 1,25 1,61 1,73 1,77 2,21 2 
Pohotová likvidita 1,18 1,47 1,5 1,57 2,07 1,79 
Okamžitá likvidita 0,24 0,39 0,37 0,44 0,63 0,6 
 
V tabulce jsem uvedla hodnoty, které náleží oboru stavebnictví. V následující tabulce 
budou hodnoty likvidity pro společnost Skanska, a.s. 
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Tabulka 5: Likvidita (Zdroj vlastní zpracování) 
 
2008 2009 2010 2011 2012 2013 
Běžná likvidita  1.32 1.57 1.83 1.98 2.01 1.97 
Pohotová likvidita  1.19 1.14 1.28 1.33 1.45 1.52 
Okamžitá likvidita 0.26 0.13 0.18 0.17 0.27 0.18 
 
Nejvyšší hodnoty likvidity dosahuje společnost v roce 2012, v roce 2013 již trochu 
klesla. Kdyby společnost přeměnila veškerá oběžná aktiva na hotovost, je schopna 
uspokojit svoje věřitele v roce 2013 1,967 krát. Běžná likvidita byla v letech 2008 až 
2011 na vyšší úrovni než oborové průměry. V roce 2012 byla o 0,2 nižší a v roce 2013 
byla nižší o 0,03. Rozdíly oborových průměrů a běžné likvidity ve společnosti Skanska, 
a.s. jsou pouze v rámci desetin až setin hodnot. Společnost tedy dosahuje v rámci svého 
oboru pozitivních hodnot. 
 
Pohotová likvidita se také pohybuje ve standardních hodnotách, pod mez přijatelnosti 
v daných letech neklesla. Kdyby společnost přeměnila pohledávky a hotovost na 
koruny, byla by schopna splatit své závazky v roce 2013 1,518 krát. Pohotová likvidita 
ve společnosti Skanska, a.s. se na vyšší úrovni než je oborový průměr pohybuje pouze 
v roce 2008 a to pouze o 0,01. V ostatních letech byla hodnota pohotové likvidity nižší. 
Nejvíce je tato skutečnost patrna v roce 2012, kdy rozdíl činil 0,62. Průměrně však 
hodnoty společnosti odpovídají oborovým průměrům. 
 
Nejvyšší hodnoty likvidita dosáhla v roce 2012. V roce 2013 se hodnota snížila na 0,18. 
Tato hodnota udává, že pokud by byla společnost nucena uhradit své krátkodobé 
závazky pomocí nejvíce likvidní položky, tedy peněz, daná částka by jí nestačila. 
Hodnota však neklesla nijak zvlášť pod doporučenou hranici, proto tento stav není 
nutné považovat za nepříznivý. Okamžitá likvidita se pohybovala v roce 2008 o 0,02 
nad hodnotou oborového průměru. V ostatních letech byly hodnoty společnosti 
Skanska, a.s. výrazně pod hodnotami oborového průměru. Nejvíce je rozdíl patrný v 
roce 2013. 
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3.7 SWOT analýza 
 
SWOT analýza slouží k podrobnému analyzování podniku. Identifikuje silné a slabé 
stránky a příležitosti a hrozby. V následující kapitole SWOT analýzu sestavím 
a vyhodnotím jednotlivé položky. 
 
3.7.1 Silné stránky 
 
Silné stránky vyzdvihují ty činnosti společnosti, které jí pomáhají v konkurenčním boji 
na trhu. V oblastech, které se v silných stránkách objeví je společnost lepší než její 
konkurence. 
 
Ve společnosti Skanska a.s. jsou využívány moderní metody plánování, které podporují 
ekonomickou stránku podniku. Controlling je nástroj, který umožňuje efektivní vedení 
podniku a společnosti jej stále častěji zavádí do svého systému. Ve společnosti Skanska 
a.s. je rozvinuta celá oblast zabývající se právě controllingem. Krátkodobé plánování je 
detailně rozpracováno v prvním roce na měsíce, v druhém na čtvrtletí. Společnost 
využívá metodu klouzavého plánování. Veškeré informace jsou přehledně zpracované 
v programu, jehož výstupem jsou excelové tabulky, které mají intuitivní ovládání 
a dobrou přehlednost. 
 
Ve společnosti Skanska, a.s. funguje pravidlo 4 očí, tzv. Grandfather principle. Jedná se 
o zajištění kontroly každého dokumentu minimálně dvěma osobami. 
 
3.7.2 Slabé stránky  
 
Slabé stránky ukazují ty činnosti společnosti, ve kterých je konkurence lepší než 
analyzovaná společnost.  
 
Oproti krátkodobému plánování, které je ve společnosti dobře zavedeno, má společnost 
nedostačující dlouhodobé plánování, které je omezeno pouze na kvalitativní část. 
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Kvantitativní část dlouhodobého plánování zcela chybí. Právě vypočtené informace by 
mohly odhalit skryté problémy, které by pro společnost mohly znamenat úpadek. 
 
3.7.3 Příležitosti 
 
Ve velkých společnostech existuje matice zodpovědnosti. Jedná se o postup, kdy jedna 
osoba nemůže rozhodovat o všech věcech týkajících se zakázky. Je nutné, aby tyto 
matice byly dobře nastavené a zaměstnanci je dodržovali. 
 
3.7.4 Hrozby 
 
Pro společnost je nutné znát v dostatečném předstihu možná rizika, která mohou nastat. 
Pokud jedna společnost bude lépe informovaná než druhá, zvyšuje to šanci na dobré 
vedení podniku a vzniká tím konkurenční výhoda, v tom druhém to však může způsobit 
nemalé potíže. Aktuálně je velkou hrozbou nedostatek vlastních kvalifikovaných 
specialistů pro nové projekty. Má v podstatě tři možnosti, jak si specialisty zajistit. 
Přetáhnout zaměstnance z jiné firmy, oslovit absolventy nebo si najmout externisty. 
Každá z uvedených možností má nevýhody, při přetáhnutí zaměstnanců, je musí 
přeplatit, aby stávající firmu opustili. Absolventi se musí vše naučit a najmutí externistů 
znamená poskytování know-how mimo firmu a je nutné je více hlídat. 
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Obrázek 10: SWOT analýza (Zdroj vlastní zpracování) 
 
  
Silné stránky 
 
• moderní způsob plánování 
• přehlednost programu 
zpracovávajícího plánování 
• efektivní krátkodobé plánování 
• grandfather principe 
 
 
Slabé stránky 
 
• nekompletní dlouhodobý plán 
zaměřující se pouze na 
kvalitativní stránku 
 
 
Příležitosti 
 
 
 
• matice zodpovědnosti 
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• lepší informovanost konkurence 
o následném vývoji  
ekonomické situace 
• nedostatek kvalifikovaných 
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4 Vlastní návrhy řešení  
 
V analytické části mé diplomové práce jsem zjistila nedostatky v oblasti operativního 
a strategického controllingu. A to nedostačující způsob sestavování dlouhodobého 
plánu. Zaměřím se na nyní na něj, protože se domnívám, že může pomoci společnosti 
zefektivnit její hospodaření s financemi, například varovat před problémy v likviditě. 
Dlouhodobý finanční plán je ve společnosti Skanska a.s. sestavován na pět let. Jedná se 
však pouze o kvalitativní informace, nikoliv o výpočty. Společnost nesestavuje finanční 
plán. V následující kapitole sestavím dlouhodobý finanční plán na pět let, tedy do roku 
2018. Vytvořím dva typy plánu, a to realistický plán a plán pesimistický. 
 
 
4.1 Stanovení cílů  
 
Prvním krokem pro sestavení plánu je určení cílů, které má plán splňovat. Cíle vychází 
z analýz provedených v minulé kapitole, firemní strategie a požadavků společnosti 
Skanska a.s..  
 
Rentabilita 
 
Rentabilita ve společnosti Skanska a.s. v předchozích letech stále klesala. V roce 2013 
dokonce nabyla záporných hodnot. Společnost si klade za cíl dostat rentabilitu opět do 
kladných čísel a nadále ji zvyšovat. 
 
Likvidita 
 
Hodnoty likvidity, které společnost vykazuje se pohybují v hodnotách, které odpovídají 
oborovému průměru, pouze okamžitá likvidita se pohybuje pod úrovní oborového 
průměru. Pro společnost bude dobrý stav, pokud hodnota běžné a pohotové likvidity 
zůstane na stejné úrovni. Okamžitá likvidita se pohybuje mírně pod doporučenými 
hodnotami. Neměla by klesat, pro společnost by bylo přínosné zvýšit její hodnotu. 
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Výsledek hospodaření 
 
Výsledek hospodaření v předchozích letech stále klesal. Společnost si klade za cíl dostat 
se do kladných hodnot a výsledek hospodaření dále navyšovat.  
 
Tržby 
 
V předchozích letech tržby stále klesaly. Společnost si klade za cíl zastavení poklesu 
hodnot tržeb. Pokud se udrží na úrovni roku 2013 a nebudou dále klesat, bude to pro 
společnost dobrý výsledek. 
 
 
4.2 Analýza 
 
Součástí každého plánu je také analýza okolí podniku. V následující kapitole sestavím 
analýzu makroekonomických ukazatelů a analýzu oborového prostředí. 
 
Analýza makroekonomických ukazatelů 
Analýza makroekonomických ukazatelů ukazuje předpokládaný výhled důležitých 
ukazatelů v následujících letech. Mezi makroekonomické ukazatele, které mají vliv na 
vývoj ekonomického prostředí patří mimo jiné hrubý domácí produkt a inflace. Zjištěné 
hodnoty uvedu v následující tabulce. 
 
Tabulka 6: Vybrané makroekonomické ukazatele (Zdroj vlastní zpracování dle www.mfcr.cz) 
 
2014 2015 2016 2017 2018 
HDP 4 004 094 700 4 136 229 825 4 289 270 329 4 499 444 575 4 710 918 470 
HDP reálné 
- meziroční 
růst 
1.4 2 2.6 3 2.8 
Inflace 1.7 1.3 1.1 1.9 1.9 
HDP 
nominální 
3.1 3.3 3.7 4.9 4.7 
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Hrubý domácí produkt podle analýz v následujících letech poroste. Inflace bude do roku 
2016 klesat a následně se plánuje konstantní. Předpokládá se nárůst nominálního 
hrubého domácího produktu. 
 
Analýza oborového prostředí 
Druhou složkou analýzy, která patří do plánu, je analýza oborového prostředí, do 
kterého společnosti spadá. V tomto případě se jedná o stavebnictví. V následující 
tabulce uvedu veličiny, které vystihují situaci stavebnictví v Ćeské republice a jejich 
předpokládaný vývoj. Jedná se především o tržby odvětví. V tabulce také uvedu podíl 
společnosti Skanska a.s. na trhu. 
 
Tabulka 7: Analýza oborového prostředí 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Meziroční 
růst tržeb ve 
stavebnictví 
6,2 % 10,5 % 5,5 % 4,5 % 5,2 % 
Tržby ve 
stavebnictví 
486 492 437 
 
537 574 143 
 
567 140 721 
 
592 094 913 
 
622 883 848 
 
Podíl na trhu 2,74 % 2,74 % 2,74 % 2,74 % 2,74 % 
 
Podle Českého statistického úřadu se plánuje na následujících pět let růst tržeb. Podíl na 
trhu společnosti Skanska a.s. se plánuje na následující roky stejný a to 2,74 %.  
 
 
4.3 Realistický plán 
 
V této kapitole sestavím plán, který bude odrážet statistické plány stavebnictví. 
Realistický plán bude vycházet z předpokládaných tržeb, které statistický úřad zveřejnil 
pro oblast stavebnictví. 
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Prognóza tržeb 
 
V následující tabulce uvedu základní výpočty pro sestavení plánu. Jedná se o prognózu 
tržeb. 
 
Tabulka 8: Prognóza tržeb (Zdroj vlastní zpracování dle www.czso.cz) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Tržby trhu 486 492 437 537 574 143 567 140 721 592 094 913 622 883 848 
Meziroční růst 106.20% 110.50% 105.50% 104.40% 105.20% 
Tržní podíl 2.74% 2.74% 2.74% 2.74% 2.74% 
Tržby podniku 11 322 127 12 510 951 13 199 053 13 779 812 14 496 362 
 
Pro prognózu tržeb jsem nejdříve vypočítala tržby trhu. Uvedený procentní růst je 
sestaven podle údajů statistik a jedná se o předpokládaný nárůst tržeb v oboru 
stavebnictví. V roce 2014 je plánován nárůst o 6.2 %, v roce 2015 o 10,5 %, v roce 
2016 o 5,5 %, v roce 2017 o 4,4 %  v roce 2018 o 5,2 %. Tržní podíl se v letech 2014 až 
2018 plánuje neměnný. Společnost neplánuje expanzi, v podmínkách českého trhu je již 
množství stavebních společností a každá si hlídá svoje postavení. Vzhledem k velikosti 
společnosti a jejím postavení na trhu se nepředpokládá ani zmenšení tržního podílu. 
Tržby podniku jsem vypočítala pomocí tržeb trhu a tržního podílu společnosti. V roce 
2014 vyšly tržby 11 miliard, v následujících letech se budou zvyšovat, v roce 2018 se 
plánují tržby 14,5 miliard.  
 
Plán dlouhodobého majetku 
 
V letech 2014-2018 společnost nepředpokládá žádné investice. Dlouhodobý majetek, 
který společnost spravuje je dostačující pro provoz a společnost nepředpokládá jeho 
rozšiřování. Většina investic se aktuálně ve společnosti provádí pomocí operativního 
leasingu, takto pronajatý majetek společnost nevlastní. V následujících tabulkách uvedu 
plány jednotlivých druhů majetku.  
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Tabulka 9: Plán nehmotného majetku (Zdroj vlastní zpracování) 
Nehmotný majetek v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Původní - odpisy 5 320 5 320 5 320 5 320 5 320 
            - zůstatková hodnota 47 845 42 526 37 206 31 886 26 567 
Nový - investice netto 0 0 0 0 0 
        - investice brutto 5320 6650 8312 10390 12987 
        - pořizovací hodnota k 31.12. 5320 11969 20281 30671 43659 
        - odpisy  0 1 330 2 992 5 070 7 668 
Celkem - odpisy 5 320 6 650 8 312 10 390 12 987 
            - zůstatková hodnota 53 165  53 165 53 165 53 165 53 165 
 
Společnost neplánuje žádné investice v oblasti nehmotného majetku. Do plánu proto 
spadají pouze odpisy stávajícího majetku a zůstatková hodnota. Původní odpisy jsem 
předpokládala stejné jako v roce 2013, zůstatková hodnota je rozdílem zůstatkové 
hodnoty nehmotného majetku předchozího roku a odpisů. Investice brutto jsou součtem 
původních odpisů, investic netto, které jsou nulové a nových odpisů. Nové odpisy jsou 
jednou čtvrtinou z pořizovací hodnoty z předchozího roku. Jednu čtvrtinu jsem použila, 
protože se nehmotný majetek odpisuje čtyři roky. Celková zůstatková hodnota 
nehmotného majetku je 53 milionů korun.  
 
Tabulka 10: Plán staveb (Zdroj vlastní zpracování) 
Stavby v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Původní - odpisy 161 478 161 478 161 478 161 478 161 478 
            - zůstatková hodnota 694 691 533 212 371 734 210 256 48 777 
Nový - investice netto 0 0 0 0 0 
        - investice brutto 161 478 166 861 172 423 178 170 184 109 
        - pořizovací hodnota k 31.12. 161 478 328 339 500 762 678 933 863 042 
        - odpisy  0 5 383 10 945 16 692 22 631 
Celkem - odpisy 161 478 166 861 172 423 178 170 184 109 
            - zůstatková hodnota 856 169 856 169 856 169 856 169 856 169 
 
Investiční plán staveb zahrnuje majetek v podobě budov. Stejně jako u nehmotného 
majetku, také zde společnost neplánuje žádné investice. Administrativních budov má již 
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dostatek a některé kanceláře jsou v pronajatých prostorách. Proto jsou zde také zahrnuty 
pouze odpisy stávajících staveb. Celková zůstatková hodnota staveb je 856 milionů 
korun. 
 
Tabulka 11: Plán samostatných movitých věcí (vlastní zpracování) 
Samostatné movité věci v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Původní - odpisy 67 945 67 945 67 945 67 945 67 945 
            - zůstatková hodnota 298 442 230 497 162 552 94 607 26 662 
Nový - investice netto 0 0 0 0 0 
        - investice brutto 67 945 79 269 92 481 107 894 125 877 
        - pořizovací hodnota k 31.12. 67 945 147 214 239 695 347 589 473 466 
        - odpisy  0 11 324 24 536 39 949 57 932 
Celkem - odpisy 67 945 79 269 92 481 107 894 125 877 
            - zůstatková hodnota 366 387 366 387 366 387 366 387 366 387 
      Pozemky - zůstatková hodnota 537 575 537 575 537 575 537 575 537 575
 
Samostatné movité věci opět nepředpokládají žádné investice. Nové odpisy jsem 
vypočítala jako jednu šestinu z pořizovací hodnoty, protože se odpisují 6 let. Celková 
zůstatková hodnota samostatných movitých věcí je 366 milionů korun. V tabulce jsou 
uvedeny i hodnoty pozemků. Jelikož se nejedná o odpisovanou položku, jejich hodnota 
je stále stejná a to 537 milionů korun. 
 
Tabulka 12: Plán dlouhodobého majetku a odpisů (zdroj vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Odpisy 234 743  252 780  273 216  296 455  322 973  
Zůstatková hodnota 1 813 296  1 813 296  1 813 296  1 813 296  1 813 296  
Celkové investice netto do 
dlouhodobého majetku 
0  0  0  0  0  
Celkové investice brutto 
do dlouhodobého majetku 
234 743  252 780  273 216  296 455  322 973  
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V závěrečné tabulce jsem shrnula informace z předchozích výpočtů, kdy jsem sečetla 
odpisy, zůstatkovou hodnotu a hodnotu investic jednotlivých kategorií majetku. 
Celková investice do dlouhodobého majetku se skládá pouze z odpisů jednotlivých 
druhů majetku.  
 
Plánovaný výkaz zisku a ztrát 
 
V následujících tabulkách uvedu vypočítaný plánovaný výkaz zisku a ztrát. Nejdříve 
uvedu celkové položky a v následujících tabulkách je rozvedu. 
 
Tabulka 13: Plánovaný výsledek hospodaření (Zdroj vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Mimořádný VH před daní 0 0 0 0 0 
Celkový VH před daní 597 257 372 685 333 855 289 775 256 519 
Daň 113 479 70 810 63 433 55 057 48 739 
VH za účetní období po dani 483 778 301 875 270 423 234 718 207 780 
 
Celkový výsledek hospodaření je součtem mimořádného výsledku hospodaření a 
celkového výsledku hospodaření před daní a daní, počítala jsem s hodnotou 21 %, 
protože se nepředpokládá změna výše sazby daně v následujících letech. Nejvyšší 
hodnota výsledku hospodaření je v roce 2014 a v následujících letech stále klesala. 
V roce 2014 je hodnota výsledku hospodaření 484 milionů korun, v následujících letech 
pak 302 miliony korun, 270 milionů korun, 235 milionů korun a 208 milionů korun. 
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Tabulka 14: Provozní výsledek hospodaření (Zdroj vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Obchodní marže 18 401 20 333 21 452 22 396 23 560 
Výkony 11 060 232 12 221 556 12 893 742 13 461 067 14 161 042 
Tržby za vlastní 
výrobky a služby 11 322 127 12 510 951 13 199 053 13 779 812 14 496 362 
Výkonová spotřeba 8 601 550 9 588 145 10 108 303 10 559 245 11 092 606 
Přidaná hodnota 2 458 682 2 633 412 2 785 439 2 901 822 3 068 436 
Osobní náklady 1 488 655 1 854 979 2 015 121 2 144 428 2 308 097 
Daně a poplatky 18 702 20 665 21 802 22 761 23 945 
Odpisy 234 743 252 780 273 216 296 455 322 973 
Ostatní provozní 
položky  151 437 167 338 176 541 184 309 193 893 
Provozní VH 583 547 357 983 320 211 276 264 243 088 
 
V tabulce jsou uvedeny náklady a výnosy spojené s provozní činností společnosti. 
Obchodní marži jsem vypočítala pomocí podílu marže na tržbách podle předchozích let. 
Tento podíl jsem vynásobila plánovanými tržbami v daných letech. Obchodní marže v 
jednotlivých letech roste, v roce 2014 dosáhla hodnoty 18 milionů korun a v roce 2018 
24 milionů korun. Výkony a výkonovou spotřebu jsem vypočítala obdobným 
způsobem. Hodnota výkonů opět roste, v roce 2014 byla 11 miliard a v roce 2018 14 
miliard korun. Tržby za vlastní výrobky a služby jsou přeneseny z prognózy tržeb. 
V roce 2014 je plánovaná hodnota 11 miliard korun, v následujících letech poroste 
a v toce 2018 bude 14,5 miliard korun. Výkonová spotřeba má také rostoucí charakter. 
Hodnoty se pohybují od 8 miliard korun do 11 miliard korun. Přidanou hodnotu jsem 
vypočítala jako rozdíl výkonů a výkonové spotřeby.V roce 2014 dosáhne hodnoty 2,5 
miliardy, v roce 2018 3 miliardy. Osobní náklady jsem získala vynásobením tržeb 
a podílu osobních nákladů na tržbách podle minulých let. Hodnota osobních nákladů se 
pohybuje od 1,5 miliardy korun po 2 miliardy korun. Daně a poplatky jsem vypočítala 
vynásobením podílu daní a poplatků na tržbách a plánovaných tržeb. Procentuální podíl 
jsem získala podle předchozích let. Jejich hodnota se pohybuje od 18 milionů korun do 
24 milionů korun. Odpisy jsou výsledkem tabulky č. 12, jako součet odpisů 
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jednotlivých druhů majetku. Ostatní provozní položky jsou vypočítané opět pomocí 
podílu dané položky na tržbách. 
 
Do nákladů na cizí kapitál spadají nákladové úroky. Společnost Skanska a.s. si zakládá 
na faktu, že nepotřebuje žádné úvěry. Proto jsou také nákladové úroky nulové. A stejně 
tak i celkové náklady na cizí kapitál jsou nulové. 
 
Tabulka 15: Výsledek hospodaření z neprovozního majetku (Zdroj vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Výnosy z dlouhodobého 
finančního majetku 
8 438 8 438 8 438 8 438 8 438 
Výnosové úroky 5 272 6 264 5 207 5 073 4 993 
VH z neprovozního majetku 13 710 14 702 13 645 13 511 13 431 
 
Do vedlejší činnosti společnosti patří výnosy z dlouhodobého finančního majetku 
a výnosové úroky. Součtem těchto dvou položek získáme výsledek hospodaření 
z neprovozního majetku. Výnosy z dlouhodobého finančního majetku jsem brala jako 
konstantní hodnotu podle roku 2013, tedy 8 milionů korun. Nejsou totiž plánované 
žádné změny dlouhodobého finančního majetku. Výnosové úroky jsou výsledkem 
násobení krátkodobého finančního majetku a koeficientu 0,5 %, což značí míru inflace. 
 
Plánovaný výkaz peněžních toků 
 
V následujících tabulkách uvedu plánovaný výkaz peněžních toků. V jednotlivých 
tabulkách bude peněžní tok celkem, peněžní tok z provozu, peněžní tok z investiční 
činnosti, náklady na cizí kapitál,  peněžní tok z neprovozního majetku a peněžní tok 
z finanční činnosti.  
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Tabulka 16: Peněžní tok celkem (Zdroj vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Peněžní tok celkem 198 373 -211 440 -26 689 -16 044 -101 614 
Stav peněžních prostředků 
na konci období 
1 252 779 1 041 339 1 014 650 998 606 896 992 
 
Celkový peněžní tok je součtem peněžního toku z provozního majetku, peněžního toku 
z investičního majetku, peněžního toku z neprovozního majetku a peněžního toku 
z finanční činnosti. Celkový peněžní tok vykazuje od roku 2015 zápornou hodnotu, což 
je způsobeno záporným investičním peněžním tokem. 
 
Tabulka 17: Peněžní tok z provozní činnosti (Zdroj vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Korigovaný provozní VH 583 547 357 983 320 211 276 264 243 088 
Daň připadající na 
korigovaný VH 
110 874 68 017 60 840 52 490 46 187 
Korigovaný provozní VH 
po dani 
472 673 289 966 259 371 223 774 196 901 
Úpravy o nepeněžní 
operace 
234 743 252 780 273 216 296 455 322 973 
Odpisy dlouhodobého 
majetku 
234 743 252 780 273 216 296 455 322 973 
Změna zůstatků rezerv 0 0 0 0 0 
Úpravy oběžných aktiv  -285 405 -513 315 -297 112 -250 762 -309 395 
Změna stavu pohledávek -535 438 -963 011 -557 400 -470 446 -580 444 
Změna stavu krátkodobých 
závazků 
362 654 652 250 377 529 318 634 393 137 
Změna stavu zásob -112 621 -202 554 -117 240 -98 951 -122 087 
Peněžní tok z provozní 
činnosti celkem 
422 011 29 431 235 475 269 466 210 480 
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Peněžní tok z provozní činnosti se skládá z položek provozní výsledek hospodaření, daň 
připadající na provozní výsledek hospodaření, provozní výsledek hospodaření po daní, 
úpravy o nepeněžní operace, odpisy dlouhodobého majetku, změna zůstatků rezerv, 
úpravy oběžných aktiv, změna stavu pohledávek, změna stavu krátkodobých závazků,  
změna stavu zásob. Provozní výsledek hospodaření jsem vypočítala v plánovaným 
výkazu zisku a ztrát součtem obchodní marže a přidané hodnoty, od nichž jsem odečetla 
osobní náklady, daně a poplatky, odpisy a ostatní provozní položky. Daň připadající na 
provozní výsledek hospodaření jsem získala vynásobením provozního výsledku 
hospodaření koeficientem 0,19, který znázorňuje daň z příjmů právnických osob, 
v následujících letech se nepředpokládá zvýšení sazby daně. Provozní výsledek 
hospodaření po dani je rozdílem předchozích dvou položek. Úpravy o nepeněžní 
operace jsou pouze odpisy dlouhodobého majetku. Úpravy oběžných aktiv jsem získala 
sečtením změny stavu pohledávek, změny stavu krátkodobých závazků a změny stavu 
zásob, součet nabývá záporných hodnot. Změnu stavu pohledávek, krátkodobých 
závazků a zásob jsem vypočítala obdobně a to jako rozdíl dvou po sobě jdoucích let. 
Změna stavu pohledávek nabývá záporných hodnot, stejně tak i změna stavu zásob. 
Změna stavu krátkodobých závazků je naopak plánovaná kladná.  
 
Tabulka 18: Peněžní tok z provozního majetku (Zdroj vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Nabytí dlouhodobého 
majetku  
-234 743 -252 780 -273 216 -296 455 -322 973 
Peněžní tok z investiční 
činnosti celkem 
-234 743 -252 780 -273 216 -296 455 -322 973 
Peněžní tok z provozního 
majetku celkem 
187 268 -223 348 -37 741 -26 988 -112 494 
 
Nabytí dlouhodobého majetku jsou hodnoty celkových investic. Peněžní tok z investiční 
činnosti a peněžní tok z provozní činnosti dají dohromady peněžní tok z provozního 
majetku celkem.  
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Náklady na cizí kapitál nabývají nulové hodnoty. Je tak z důvodu, že si společnost 
Skanska a.s. zakládá na nulovém zadlužení.  
 
Tabulka 19: Peněžní tok z neprovozního majetku (Zdroj vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Příjmy z neprovozního majetku 
a mimořádné příjmy 
11 105 11 909 11 052 10 944 10 879 
Výnosy z dlouhodobého 
finančního majetku 
8 438 8 438 8 438 8 438 8 438 
Výnosové úroky 5 272 6 264 5 207 5 073 4 993 
Diference v platbě daně oproti dani 
z provozního VH 
-2 605 -2 793 -2 592 -2 567 -2 552 
Peněžní tok z neprovozního 
majetku celkem 
11 105 11 909 11 052 10 944 10 879 
  
Peněžní tok z neprovozního majetku počítá s položkami příjmy z neprovozního majetku 
a mimořádné příjmy, nabytí neprovozního majetku a prodej neprovozního majetku. 
Příjmy z neprovozního majetku a mimořádné příjmy jsou součtem položek výnosy 
z dlouhodobého finančního majetku, výnosové úroky, diference v platbě daně oproti 
dani z provozního výsledku hospodařen a mimořádný výsledek hospodaření před daní. 
Výnosy z dlouhodobého majetku jsem vypočítala již v plánovaném výkazu zisku a ztrát, 
stejně tak i výnosové úroky. Diference v platbě daně je rozdílem daně a daně připadající 
na provozní výsledek hospodaření vypočítané ve výkazu zisku a ztrát. Mimořádný 
výsledek hospodaření se plánuje ve všech letech nulový Do nabytí neprovozního 
majetku spadá nabytí dlouhodobého finančního majetku a do prodeje neprovozního 
majetku patří snížení dlouhodobého finančního majetku, obě položky mají nulové 
hodnoty.  
 
Peněžní tok z finanční činnosti se skládá ze změny stavu dlouhodobých závazků, do 
které spadá změna dlouhodobých bankovních úvěrů a změnu stavu krátkodobých 
bankovních úvěrů. Dále do finanční činnosti patří zvýšení a snížení vlastního kapitálu 
z vybraných operací, upsání cenných papírů a účastí a výplata dividend a podílů na 
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zisku. Změna stavu dlouhodobých závazků nabývá ve všech letech nulových hodnot, 
protože vychází z bankovních úvěrů, které jsou také nulové. Zvýšení a snížení vlastního 
kapitálu nabývá také nulových hodnot, protože se neplánuje upsání cenných papírů 
a účastí ani výplata dividend a podílů na zisku. Proto nabývá peněžní tok z finanční 
činnosti nulovou hodnotu.  
 
Plánovaná rozvaha 
 
Plánovaná rozvaha se skládá z plánovaných aktiv a plánovaných pasiv. Aktiva se dělí 
na dlouhodobý majetek, oběžná aktiva a časové rozlišení. Pasiva pak na vlastní kapitál, 
cizí kapitál a časové rozlišení. 
 
Tabulka 20: Aktiva celkem (Zdroj vlastní zpracováníí) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Aktiva celkem 16 203 924 17 158 049 17 806 001 18 359 353 18 960 270 
 
Aktiva celkem jsou součtem dlouhodobého majetku, oběžného majetku a časového 
rozlišení. Jejich hodnota je v roce 2014 16 miliard korun, v roce 2015 17 miliard, v roce 
2016 nabývají hodnoty 17,8 miliard, v roce 2017 18 miliard a v roce 2018 téměř 19 
miliard. 
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Tabulka 21: Dlouhodobý majetek (Zdroj vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Dlouhodobý majetek 3 799 862 3 799 862 3 799 862 3 799 862 3 799 862 
Dlouhodobý nehmotný 
majetek  
53 165 53 165 53 165 53 165 53 165 
Dlouhodobý hmotný 
majetek 
1 807 901 1 807 901 1 807 901 1 807 901 1 807 901 
Pozemky  537 575 537 575 537 575 537 575 537 575 
Stavby 856 169 856 169 856 169 856 169 856 169 
SMV 366 387 366 387 366 387 366 387 366 387 
Pěstitelské celky 0 0 0 0 0 
Jiný dlouhodobý hmotný 
majetek 
34 482 34 482 34 482 34 482 34 482 
Nedokončený dlouhodobý 
hmotný majetek 
5 049 5 049 5 049 5 049 5 049 
Poskytnuté zálohy na 
dlouhodobý hmotný 
majetek 
0 0 0 0 0 
Oceňovací rozdíl 8 239 8 239 8 239 8 239 8 239 
Dlouhodobý finanční 
majetek 
1 938 796 1 938 796 1 938 796 1 938 796 1 938 796 
 
Dlouhodobý majetek jsem vypočítala sečtením jednotlivých položek dlouhodobého 
charakteru. Hodnoty složek dlouhodobého majetku jsem plánovala ve všech letech 
stejné, protože společnost nepředpokládá změnu. Veškeré položky dlouhodobého 
majetku jsem plánovala podle předchozího roku. Dlouhodobý nehmotný majetek jsem 
uvažovala v hodnotě 53 milionů korun, dlouhodobý hmotný majetek 1,8 miliardy 
a dlouhodobý finanční majetek 1,9 miliardy. 
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Tabulka 22: Oběžná aktiva a časové rozlišení (Zdroj vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Oběžná aktiva 12 353 400 13 307 525 13 955 477 14 508 829 15 109 746 
Zásoby 1 929 086 2 131 640 2 248 880 2 347 831 2 469 918 
Pohledávky 9 171 535 10 134 546 10 691 946 11 162 392 11 742 836 
Krátkodobý finanční 
majetek 1 252 779 1 041 339 1 014 650 998 606 896 992 
Časové rozlišení 50 662 50 662 50 662 50 662 50 662 
 
Oběžná aktiva jsou součtem zásob, pohledávek a krátkodobého finančního majetku. 
Zásoby jsem vypočítala pomocí poměru odvozeného z tržeb. Jejich hodnoty se pohybují 
od 1,9 miliardy v roce 2014 po 2,5 miliardy v roce 2018. Pohledávky jsem získala 
obdobným způsobem, v roce 2014 jsou plánované pohledávky 9,2 miliardy, 
v následujících letech rostou na 11,7 miliardy v roce 2018.. Krátkodobý finanční 
majetek je výsledkem plánovaného výkazu peněžních toků. Jedná se o stav peněžních 
prostředků na počátku období navýšený o peněžní tok celkem. V důsledku záporného 
peněžního roku má klesající trend. Nejvyšší hodnoty dosahuje v roce 2014 a to 
1 miliardu. V roce 2018 dosahuje hodnoty 897 milionů korun. Časové rozlišení se 
plánuje neměnné. Nabývá konstantní hodnoty 51 milionů korun.  
 
Tabulka 23: Pasiva celkem (Zdroj: vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Pasiva celkem 16 203 924 17 158 049 17 806 001 18 359 353 18 960 270 
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Tabulka 24: Vlastní kapitál (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
2014 2015 2016 2017 2018 
Vlastní kapitál 7 544 035 7 845 910 8 116 333 8 351 051 8 558 831 
Základní kapitál 1 100 000 1 100 000 1 100 000 1 100 000 1 100 000 
Kapitálové fondy -423 398 -423 398 -423 398 -423 398 -423 398 
Fondy ze zisku 265 324 289 513 304 607 318 128 329 864 
Zákonný rezervní 
fond 
265 324 289 513 304 607 318 128 329 864 
Statutární a ostatní 
fondy 
0 0 0 0 0 
VH minulých let 6 118 331 6 577 920 6 864 701 7 121 603 7 344 585 
VH běžného účet 
období 
483 778 301 875 270 423 234 718 207 780 
 
Položky vlastního kapitálu, jako jsou základní kapitál a kapitálové fondy jsou neměnné. 
Fondy ze zisku se ročně zvyšují o inflaci.. Nejnižší hodnoty nabývají v roce 2014 a to 
265 milionů korun, nejvyšší pak v roce 2018 330 milionů korun. Hodnoty výsledku 
hospodaření minulých let jsem vypočítala z hodnot zákonného rezervního fondu, VH 
minulých let a VH běžného období. V roce má tato položka hodnotu 6,1 miliardy, 
v následujících letech pak 6,6 miliard, 6,9 miliard, 7,1 miliard a 7,3 miliard. Výsledek 
hospodaření je výsledkem výkazu zisku a ztrát a každoročně se snižuje. 
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Tabulka 25: Cizí zdroje (Zdroj: vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Cizí zdroje 8 654 080 9 306 330 9 683 859 10 002 493 10 395 630 
Rezervy 1 699 379 1 699 379 1 699 379 1 699 379 1 699 379 
Dlouhodobé 
závazky 
742 793 742 793 742 793 742 793 742 793 
Krátkodobé závazky 6 211 908 6 864 158 7 241 687 7 560 321 7 953 458 
Bankovní úvěry a 
výpomoci 
0 0 0 0 0 
Bankovní úvěry 
dlouhodobé 
0 0 0 0 0 
Krátkodobé bank 
úvěry 
0 0 0 0 0 
Časové rozlišení 5 809 5 809 5 809 5 809 5 809 
 
Do cizích zdrojů patří rezervy, závazky a bankovní úvěry. Rezervy jsou v následujících 
letech stejné, neplánuje se změna, stejně tak i dlouhodobé závazky. Krátkodobé závazky 
mají rostoucí trend a vypočítala jsem je jako podíl z tržeb. V roce 2014 nabývají 
hodnoty 6,2 miliard, v roce 2018 pak 7,9 miliard. Bankovní úvěry nabývají nulových 
hodnot, protože si společnost zakládá na nulové zadluženosti. 
 
 
4.4 Pesimistický plán 
 
V následující kapitole sestavím pesimistický plán. Při výpočtu jeho hodnot budu 
vycházet z analýzy časových řad a pomocí spojnice trendů získám předpokládané 
hodnoty. 
 
Prognóza tržeb 
 
Prognóza tržeb je výchozím výpočtem pro sestavení plánu. Při zjištění prognózy tržeb 
jsem vycházela z analýzy časové řady, kdy jsem hodnoty předchozích let zaznamenala 
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do grafů. Proložila jsem spojnice trendů polynomické funkce, lineární funkce, 
exponenciální funkce a logaritmické funkce. Pro samotný výpočet jsem použila 
polynomickou spojnici a z hodnoty, kterou spojnice ukázala, jsem vypočítala tržby pro 
plánované roky. Polynomickou spojnici jsem použila, protože hodnoty výsledku vyšly 
nejpravděpodobnější. Použitá polynomická funkce je znázorněna na grafu níže.  
 
 
Graf 1: Hodnoty tržeb a polynomická funkce 
 
Tabulka 26: Plánované tržby (Zdroj: vlastní zpracování) 
 2014 2015 2016 2017 2018 
Tržba v tis. 9 245 570 7 568 496 7 568 496 5 642 730 3 468 273 
Změna v % -13,28% -18,14% 0,00% -25,44% -38,54% 
 
V tabulce jsem uvedla hodnoty plánovaných tržeb. Trend jejich vývoje je stále klesající. 
Navazuje na pokles způsobený v minulých letech. V roce 2014 nabývá hodnoty 9,2 
miliardy korun, v roce 2015 má 7,6 miliardy korun, stejně tak i v roce 2016. V roce 
2017 nabývá hodnoty 5,6 miliard korun a v roce 2018 nejnižší hodnoty 3,5 miliard 
korun. 
 
 
 
 
y = -4 534 725.52x2 + 61 277 015.73x + 306 940 613.64 
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Plán dlouhodobého majetku 
 
Dalším krokem pro výpočet plánu je sestavení plánu dlouhodobého majetku. 
V následujících tabulkách uvedu odhad koeficientu náročnosti, a plán dlouhodobého 
majetku, staveb a samostatných movitých věcí.  
 
Tabulka 27: Odhad koeficientu náročnosti (Zdroj: vlastní zpracování) 
Majetek 
Minulý koeficient 
náročnosti 
Odhad investic netto pro 
růst tržeb v tis. 
Nehmotný majetek 2,19% -126 715 
Stavby 13,10% -756 865 
Samostatné movité věci 7,85% -453 389 
Celkem 23,14% -1 336 969 
 
Minulé koeficienty náročnosti jsem vypočítala jako součet investic předchozích let 
vydělené přírůstkem tržeb. Investice jednotlivých let jsem získala odečtením 
jednotlivých položek předchozího roku od roku aktuálního.   
 
Tabulka 28. Plán nehmotného majetku (Zdroj: vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Původní - odpisy 5 320 5 320 5 320 5 320 5 320 
            - zůstatková hodnota 47 845 42 526 37 206 31 886 26 567 
Nový - investice netto -25 343 -25 343 -25 343 -25 343 -25 343 
        - investice brutto -20 023 -25 029 -31 287 -39 108 -48 885 
        - pořizovací hodnota k 31.12. -20 023 -45 053 -76 339 
-115 
447 
-164 
332 
        - odpisy 0 -5 006 -11 263 -19 085 -28 862 
Celkem - odpisy 5 320 314 -5 943 -13 765 -23 542 
            - zůstatková hodnota 27 822 2 479 -22 864 -48 207 -73 550 
 
Plán nehmotného majetku obsahuje původní a nové hodnoty. Původní odpisy se odvíjí 
od předchozího roku. Zůstatková hodnota je rozdíl zůstatkové hodnoty předchozího 
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roku a odpisů roku aktuálního. Investici netto jsem vypočítala z odhadu investic 
nehmotného majetku. Výslednou hodnotu z předchozí tabulky jsem vydělila pěti, 
protože ji rozprostírám do pěti let. Investice brutto jsou součtem původních odpisů, 
investic netto a nových odpisů. pořizovací hodnotu k 31.12. jsem vypočítala součtem 
pořizovací hodnoty předchozího roku a investic brutto aktuálního roku. U výpočtu 
nových odpisů jsem vycházela z pořizovací hodnoty k 31.12. předchozího roku, tuto 
hodnotu jsem vydělila čtyřmi. Odpisy celkem jsou součtem odpisů původních a nových. 
Zůstatková hodnota celkem je součtem investic netto a zůstatkové hodnoty 
z předchozího roku.  
 
Tabulka 29: Plán staveb  (Zdroj: vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Původní - odpisy 161 478 161 478 161 478 161 478 161 478 
            - zůstatková hodnota 694 691 533 212 371 734 210 256 48 777 
Nový - investice netto 
-151 
373 
-151 
373 
-151 
373 
-151 
373 
-151 
373 
        - investice brutto 10 105 10 442 10 790 11 150 11 522 
        - pořizovací hodnota k 31.12. 10 105 20 548 31 338 42 488 54 010 
        - odpisy  0 337 685 1 045 1 416 
Celkem - odpisy 161 478 161 815 162 163 162 523 162 895 
            - zůstatková hodnota 704 796 553 423 402 050 250 677 99 304 
 
Plán staveb jsem vypočítala obdobným způsobem jako plán nehmotného majetku. 
Pouze odpisy se počítaly jako 1/30 z pořizovací hodnoty, protože se počítá 
s odpisováním na 30 let.  
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Tabulka 30: Plán samostatných movitých věcí (Zdroj: vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Původní - odpisy 67 945 67 945 67 945 67 945 67 945 
            - zůstatková hodnota 298 442 230 497 162 552 94 607 26 662 
Nový - investice netto -90 678 -90 678 -90 678 -90 678 -90 678 
        - investice brutto -22 733 -26 522 -30 942 -36 099 -42 115 
        - pořizovací hodnota k 31.12. -22 733 -49 254 -80 196 
-116 
295 
-158 
410 
        - odpisy  0 -3 789 -8 209 -13 366 -19 382 
Celkem - odpisy 67 945 64 156 59 736 54 579 48 563 
            - zůstatková hodnota 275 709 185 031 94 354 3 676 -87 002 
      
Pozemky - zůstatková hodnota 537 575 537 575 537 575 537 575 537 575 
 
Stejným způsobem jsem počítala i plán samostatných movitých věcí. Odpisy jsou zde 
počítané jako 1/6 z pořizovací hodnoty. Pozemky jsou v jednotlivých letech konstantní. 
Hodnoty jsou stejné jako v předchozím roce, protože se neodpisují.  
 
Tabulka 31: Plán dlouhodobého majetku a odpisů (Zdroj: vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Odpisy 234 743  226 285  215 956  203 337  187 915  
Zůstatková hodnota 1 545 902  1 278 509  1 011 115  743 721  476 327  
Celkové investice netto do 
dlouhodobého majetku 
-267 394  -267 394  -267 394  -267 394  -267 394  
Celkové investice brutto 
do dlouhodobého majetku 
-32 651  -41 109  -51 438  -64 057  -79 479  
 
Část tabulky celkem jsou sumace jednotlivých položek, odpisů, zůstatkové ceny, 
investic netto a investic brutto. Celkové investice netto jsou ve všech letech konstantní 
a to -267 milionů korun. Celkové investice brutto v jednotlivých letech rostou. V roce 
2014 dosahují hodnoty -33 milionů korun a v roce 2018 -79 milionů korun. 
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Plánovaný výkaz zisku a ztrát 
 
Následně jsem sestavila plánovaný výkaz zisku a ztrát. V následujících tabulkách uvedu 
nejdříve celkový výsledek hospodaření a dále detailně rozvedu položky dílčích částí 
výsledku hospodaření. 
 
Tabulka 32: Výsledek hospodaření (Zdroj: vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Mimořádný VH před daní 0 0 0 0 0 
Celkový VH před daní 447 177 163 110 149 854 58 663 -19 276 
Daň 84 964 30 991 28 472 11 146 -3 662 
VH za účetní období po 
dani 
362 213 132 119 121 382 47 517 -15 613 
 
Celkový výsledek hospodaření je součtem mimořádného výsledku hospodaření, 
celkového výsledku hospodaření před daní a daně. Mimořádný výsledek hospodaření 
nabývá nulových hodnot. S mimořádnými položkami se neplánuje. Celkový výsledek 
hospodaření před daní je klesající, nejvyšší hodnoty dosáhne v roce 2014 447 milionů 
korun a nejnižší v roce 2018, kdy se dostane do záporných hodnot -19 milionů korun. 
Daň je vynásobením celkového výsledku hospodaření před daní a koeficientem 19 %, 
což je aktuální sazba daně. Odečtením daně od výsledku hospodaření před daní získáme 
výsledek hospodaření za po dani. 
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Tabulka 33: Provozní výsledek hospodaření (Zdroj: vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Obchodní marže 15 026 12 301 12 301 9 171 5 637 
Výkony 9 031 708 7 393 427 7 393 427 5 512 207 3 388 047 
Tržby za vlastní 
výrobky a služby 
9 245 570 7 568 496 7 568 496 5 642 730 3 468 273 
Výkonová spotřeba 7 023 965 5 800 345 5 796 223 4 323 932 2 653 920 
Přidaná hodnota 2 007 743 1 593 082 1 597 204 1 188 274 734 127 
Osobní náklady 1 215 625 1 122 169 1 155 495 878 127 552 215 
Daně a poplatky 15 272 12 501 12 501 9 321 5 729 
Odpisy 234 743 226 285 215 956 203 337 187 915 
Ostatní provozní 
položky  
123 662 101 231 101 231 75 473 46 389 
Provozní VH 433 467 143 196 124 322 31 187 -52 484 
 
Obchodní marži jsem získala vynásobením vypočítaných tržeb a procentním vyjádřením 
marže vypočítanou jako průměr předchozích let. V jednotlivých letech je stále klesající. 
Hodnoty se pohybují od 15 milionů korun. Výkony jsem vypočítala vynásobením tržeb 
a procentním vyjádřením výkonů, která jsou průměrem předchozích let. Nejvyšší 
hodnota výkonů je v roce 2014 s hodnotou 9 miliard a nejnižší v roce 2018 s hodnotou 
3,4 miliardy. Výkonovou spotřebu jsem získala z hodnot tržeb a geometrického 
průměru procentuálního vyjádření výkonové spotřeby. Nejvyšší hodnota je opět v roce 
2014 a to 7 miliard a nejnižší v roce 2018 3,5 miliard. Přidaná hodnota je rozdílem mezi 
výkony a výkonovou spotřebou. V jednotlivých letech je stále klesající. Hodnotu 
osobních nákladů jsem vypočítala z geometrického průměru procentuálního vyjádření 
osobních nákladů z minulých let a tržeb, mají klesající trend. Daně a poplatky jsem 
vypočítala vynásobením tržeb a procentuálního vyjádření daní a poplatků z minulých let 
získaného pomocí geometrického průměru. Nejvyšší hodnoty dosahují v roce 2014, 
jejich hodnota je 1,2 miliardy a nejnižší v roce 2018 552 milionů. Odpisy jsem získala 
z plánu majetku a mají opět klesající charakter. Ostatní rezervní položky jsem 
vypočítala pomocí tržeb a procentuálního vyjádření geometrického průměru ostatních 
provozních položek minulých let.  
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Nákladové úroky se odvíjí od bankovních úvěrů a výpomocí. Výnosy z dlouhodobého 
finančního majetku se předpokládají stejné jako v minulém roce. Výnosové úroky 
vychází z krátkodobého finančního majetku předchozího roku. U společnosti 
Skanska, a.s. jsou nákladové úroky stále nulové. 
 
Tabulka 34: Výsledek hospodaření z neprovozního majetku (Zdroj: vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Výnosy z dlouhodobého finančního 
majetku 
8 438 8 438 8 438 8 438 8 438 
Výnosové úroky 5 272 11 476 17 094 19 038 24 770 
VH z neprovozního majetku 13 710 19 914 25 532 27 476 33 208 
 
Výnosy z dlouhodobého finančního majetku jsou stejné jako v předchozím roce. Jejich 
hodnota se nemění. Výnosové úroky jsou vynásobením krátkodobého finančního 
majetku a koeficientu 0,5. Součet těchto dvou položek je výsledek hospodaření z 
neprovozního majetku. 
 
Plánovaný výkaz peněžních toků 
 
Další složkou finančního plánu je peněžní tok. V následujících tabulkách uvedu peněžní 
tok celkem, peněžní tok z provozního majetku, který se skládá z provozu a investiční 
činnosti, dále pak náklady na  cizí kapitál, peněžní tok z neprovozního majetku 
a finanční činnost. 
 
Tabulka 35: Peněžní tok (Zdroj: vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Peněžní tok celkem 1 240 826 1 123 646 388 776 1 146 426 1 190 676 
Stav peněžních prostředků 
na konci období 
2 295 232 3 418 878 3 807 654 4 954 080 6 144 756 
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Peněžní tok celkem je součtem peněžního toku z provozního majetku, nákladů na cizí 
kapitál, peněžního toku z neprovozního majetku a peněžního toku z finanční činnosti. 
V jednotlivých letech nabývá peněžní tok hodnot 1,2 miliardy korun, 1,1 miliardy 
korun, 388 milionů korun, 1,1 miliardy korun a 1,2 miliardy korun. Stav peněžních 
prostředků na počátku období se rovná stavu peněžních prostředků na konci období 
předchozího. 
 
Tabulka 36: Peněžní tok z provozní činnosti (Zdroj: vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Provozní VH 433 467 143 196 124 322 31 187 -52 484 
Daň připadající na provozní 
VH 
82 359 27 207 23 621 5 926 -9 972 
Provozní VH po dani 351 108 115 988 100 701 25 262 -42 512 
Úpravy o nepeněžní 
operace 
234 743 226 285 215 956 203 337 187 915 
Odpisy dlouhodobého 
majetku 
234 743 226 285 215 956 203 337 187 915 
Změna zůstatků rezerv 0 0 0 0 0 
Úpravy oběžných aktiv  611 219 724 134 0 831 515 938 896 
Změna stavu pohledávek 1 146 686 1 358 520 0 1 559 974 1 761 428 
Změna stavu krátkodobých 
závazků 
-776 654 -920 130 0 
-1 056 
575 
-1 193 
020 
Změna stavu zásob 241 187 285 743 0 328 116 370 488 
Peněžní tok z provozní 
činnosti celkem 
1 197 070 1 066 407 316 657 1 060 113 1 084 299 
 
Peněžní tok z provozního majetku se skládá z peněžního toku z provozu a z investiční 
činnosti. Provozní výsledek hospodaření jsem vypočítala ve výkazu zisku a ztrát. 
Provozní výsledek hospodařen nabývá v letech 2014-2017 kladných hodnot. Důsledkem 
jeho stálého snižování v roce 2018 má hodnotu -52 milionů. Daň připadající na 
provozní výsledek hospodaření jsem získala vynásobením provozního výsledku 
hospodaření a sazby daně, která činí 19 %, použila jsem aktuální sazbu daně z přidané 
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hodnoty, protože se nepředpokládá její změna. Provozní výsledek hospodaření po dani 
je rozdíl provozního výsledku hospodaření a daně připadající na provozní výsledek 
hospodaření. Úpravy o nepeněžní operace jsou součtem odpisů dlouhodobého majetku a 
změn zůstatků rezerv. Odpisy dlouhodobého majetku jsou vypočítány v plánu majetku. 
Úpravy oběžných aktiv zahrnují změnu stavu pohledávek, změnu stavu krátkodobých 
závazků a změnu stavu zásob. Jedná se o rozdíl pohledávek, krátkodobých závazků a 
zásob daného roku a roku minulého. Pohledávky, krátkodobé závazky a zásoby jsou 
vypočítány pomocí jejich obratu a tržeb.  
 
Tabulka 37: Peněžní tok z investiční činnosti (Zdroj: vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
nabytí dlouhodobého 
majetku  
32 651 41 109 51 438 64 057 79 479 
Peněžní tok z investiční 
činnosti celkem 
32 651 41 109 51 438 64 057 79 479 
Peněžní tok z provozního 
majetku celkem 
1 229 721 1 107 516 368 095 1 124 170 1 163 778 
 
Investiční činnost v sobě zahrnuje nabytí dlouhodobého majetku, jehož hodnotu  jsem 
zjistila z plánu dlouhodobého majetku. Jeho hodnota je v roce 2014 32 milionů korun a 
roste do roku 2018 na 79 milionů korun.  
 
Do nákladů na cizí kapitál je zahrnuta platba nákladových úroků, kterou jsem zjistila z 
bankovních úvěrů a výpomocí. Jelikož společnost Skanska a.s. neplánuje žádné 
bankovní úvěry a výpomoci, je jejich hodnota nulová.. 
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Tabulka 38: Peněžní tok z neprovozního majetku (Zdroj: vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Příjmy z neprovozního majetku 
a mimořádné příjmy 
11 105 16 130 20 681 22 256 26 899 
Výnosy z dlouhodobého 
finančního majetku 
8 438 8 438 8 438 8 438 8 438 
Výnosové úroky 5 272 11 476 17 094 19 038 24 770 
Diference v platbě daně oproti dani 
z KPVH 
-2 605 -3 784 -4 851 -5 220 -6 310 
Peněžní tok z neprovozního 
majetku celkem 
11 105 16 130 20 681 22 256 26 899 
 
Do peněžního toku z neprovozního majetku patří výnosy z dlouhodobého finančního 
majetku získané z výkazu zisku a ztrát. Dále pak výnosové úroky vypočítané 
z krátkodobého finančního majetku. Diference v platbě daně jsem vypočítala jako daň 
připadající na provozní VH z výkazu cash-flow, od nějž jsem odečetla daň z výkazu 
zisku a ztrát. Nabytí a snížení dlouhodobého finančního majetku jsem předpokládala 
v nulové výši. Peněžní tok celkem jsem součtem peněžního toku z provozního majetku, 
nákladů na cizí kapitál a peněžního toku z neprovozního majetku.  
 
Peněžní tok z finanční činnosti se počítá z položek změna stavu dlouhodobých závazků 
a zvýšení a snížení vlastního kapitálu z vybraných operací. Do změny stavu 
dlouhodobých závazků patří krátkodobé a dlouhodobé úvěry, jejich hodnoty jsou ve 
všech letech nulové, protože společnost nepředpokládá vůbec žádné úvěry. Zvýšení 
a snížení vlastního kapitálu ovlivňuje upsání cenných papírů a účastí a  výplata dividend 
a podílů na zisku. Obě tyto hodnoty plánuje společnost Skanska, a.s. nulové. 
 
Plánovaná rozvaha 
 
Na závěr jsem ze zjištěných hodnot sestavila plánovanou rozvahu. Do aktiv spadá 
dlouhodobý majetek, oběžná aktiva a časové rozlišení. Pasiva se skládají z vlastního 
kapitálu, cizího kapitálu a časového rozlišení. 
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Tabulka 39: Dlouhodobý majetek (Zdroj: vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Aktiva celkem 14 943 051 14 155 040 14 276 423 13 267 365 12 058 731 
Dlouhodobý 
majetek 
3 532 468 3 265 075 2 997 681 2 730 287 2 462 893 
Dlouhodobý 
nehmotný majetek  
27 822 2 479 -22 864 -48 207 -73 550 
Dlouhodobý hmotný 
majetek 
1 565 850 1 323 800 1 081 749 839 698 597 647 
Pozemky  537 575 537 575 537 575 537 575 537 575 
Stavby 704 796 553 423 402 050 250 677 99 304 
SMV 275 709 185 031 94 354 3 676 -87 002 
Pěstitelské celky 0 0 0 0 0 
Jiný dlouhodobý 
hmotný majetek 
34 482 34 482 34 482 34 482 34 482 
Nedokončený 
dlouhodobý hmotný 
majetek 
5 049 5 049 5 049 5 049 5 049 
Poskytnuté zálohy 
na dlouhodobý 
hmotný majetek 
0 0 0 0 0 
Oceňovací rozdíl 8 239 8 239 8 239 8 239 8 239 
Dlouhodobý 
finanční majetek 
1 938 796 1 938 796 1 938 796 1 938 796 1 938 796 
 
Položky aktiv tvoří dlouhodobý majetek, oběžná aktiva a časové rozlišení. Dlouhodobý 
majetek obsahuje položky dlouhodobý nehmotný majetek, dlouhodobý hmotný majetek, 
pozemky, stavby, samostatné movité věci, pěstitelské celky, jiný dlouhodobý hmotný 
majetek, nedokončený dlouhodobý hmotný majetek, poskytnuté zálohy na dlouhodobý 
hmotný majetek, oceňovací rozdíl a dlouhodobý finanční majetek. Dlouhodobý 
nehmotný majetek, dlouhodobý hmotný majetek, stavby a samostatné movité věci 
vykazují v jednotlivých letech klesající hodnoty. Pozemky jsou konstantní, protože 
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společnost neuvažuje o koupi ani o prodeji a jsou neodpisovanou položkou. Pěstitelské 
celky nabývají ve všech letech nulové hodnoty. Stejně tak i poskytnuté zálohy na 
dlouhodobý hmotný majetek.  
 
Tabulka 40: Oběžná aktiva (Zdroj: vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Oběžná aktiva 11 359 921 10 839 304 11 228 080 10 486 416 9 545 176 
Zásoby 1 575 278 1 289 535 1 289 535 961 419 590 931 
Pohledávky 7 489 411 6 130 891 6 130 891 4 570 916 2 809 488 
Krátkodobý finanční 
majetek 
2 295 232 3 418 878 3 807 654 4 954 080 6 144 756 
Časové rozlišení 50 662 50 662 50 662 50 662 50 662 
 
Do oběžných aktiv spadají zásoby a krátkodobý finanční majetek. Zásoby jsem 
vypočítala pomocí tržeb a doby obratu zásob. Jejich hodnota je klesající. V roce 2014 se 
plánuje hodnota 1,6 miliardy, v roce 2018 pak 590 milionů. Pohledávky jsem vypočítala 
z tržeb a doby obratu pohledávek. Jejich hodnota má opět klesající charakter. V roce 
2014 má společnost pohledávky ve výši 7,5 miliardy a v roce 2018 2,8 miliardy. 
Krátkodobý finanční majetek se rovná stavu peněžních prostředků na konci období z 
výkazu cash-flow. Časové rozlišení jsem předpokládala stejné jako v předchozím roce. 
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Tabulka 41: Vlastní kapitál (Zdroj: vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Pasiva celkem 14 943 051 14 155 040 14 276 423 13 267 365 12 058 731 
Vlastní kapitál 7 422 470 7 554 589 7 675 971 7 723 489 7 707 875 
Základní kapitál 1 100 000 1 100 000 1 100 000 1 100 000 1 100 000 
Kapitálové fondy -423 398 -423 398 -423 398 -423 398 -423 398 
Fondy ze zisku 265 324 283 435 290 041 296 110 298 486 
Zákonný rezervní 
fond 
265 324 283 435 290 041 296 110 298 486 
Statutární a ostatní 
fondy 
0 0 0 0 0 
VH minulých let 6 118 331 6 462 433 6 587 946 6 703 259 6 748 401 
VH běžného účet 
období 
362 213 132 119 121 382 47 517 -15 613 
 
Vlastní kapitál se skládá ze základního kapitálu, kapitálových fondů, fondů ze zisku, 
VH minulých let a VH běžného účetního období. Základní kapitál jsem uvažovala 
stejný jako v minulých letech. Kapitálové fondy jsou také stejné jak v předchozím roce. 
Fondy ze zisku se skládají ze zákonného rezervního fondu a statutárních a ostatních 
fondů. Zákonný rezervní fond jsem vypočítala z výsledku hospodaření minulého roku 
a zákonného rezervního fondu minulého roku. Výsledek hospodaření minulých let jsem 
vypočítala jako výsledek hospodaření minulých let z předchozího roku plus výsledek 
hospodaření běžného období z minulého roku plus výplata dividend aktuálního roku 
a od toho jsem odečetla změnu zákonného rezervního fondu. Výsledek hospodaření 
běžného účetního období jsem zjistila z výkazu zisku a stát.  
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Tabulka 42: Cizí zdroje (Zdroj: vlastní zpracování) 
v tis. 2014 2015 2016 2017 2018 
Cizí zdroje 7 514 772 6 594 642 6 594 642 5 538 067 4 345 047 
Rezervy 1 699 379 1 699 379 1 699 379 1 699 379 1 699 379 
Dlouhodobé 
závazky 
742 793 742 793 742 793 742 793 742 793 
Krátkodobé závazky 5 072 600 4 152 470 4 152 470 3 095 895 1 902 875 
Bankovní úvěry a 
výpomoci 
0 0 0 0 0 
Časové rozlišení 5 809 5 809 5 809 5 809 5 809 
 
Do cizích zdrojů spadají rezervy, dlouhodobé závazky, krátkodobé závazky a bankovní 
úvěry a výpomoci. Rezervy a dlouhodobé závazky jsem uvažovala stejné jako 
v předchozím roce. Krátkodobé závazky jsem vypočítala z tržeb a doby obratu závazků. 
Jejich hodnota je v jednotlivých letech klesající. Dlouhodobé bankovní úvěry mají 
stejnou hodnotu jak v předchozím roce, tedy nulovou. Krátkodobé bankovní úvěry jsou 
také nulové. Časové rozlišení je stejné jako v předchozím roce.  
 
 
4.5 Plánované ukazatele pesimistického plánu 
 
V následující kapitole vypočítám ukazatele rentability a likvidity plánovaných let. V 
tabulkách uvedu rentabilitu aktiv, rentabilitu tržeb, rentabilitu vlastního kapitálu 
a rentabilitu investic. V druhé tabulce následně vypočítám běžnou, pohotovou 
a okamžitou likviditu. Pesimistický plán vychází z předpokladu, že společnost může mít 
méně zakázek než dosud, čímž jí ubudou zákazníci. Dále jsem vycházela ze spojnice 
trendů polynomické funkce. 
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Tabulka 43: Plánované ukazatele rentability (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
2014 2015 2016 2017 2018 
ROA 2,99% 1,15% 1,05% 0,44% -0,16% 
ROS 4,84% 2,16% 1,98% 1,04% -0,56% 
ROE 4,88% 1,75% 1,58% 0,62% -0,20% 
ROI 2,99% 1,15% 1,05% 0,44% -0,16% 
 
Rentabilita aktiv v letech 2014 až 2018 bude stále klesat. Nejvyšší hodnoty bude 
dosahovat v roce 2014 a to 2,99 %. Během následujících pěti let bude klesat až na 
zápornou hodnotu -0,16 % v roce 2018. 
 
Rentabilita tržeb má opět klesající trend. V roce 2014 bude nabývat hodnoty 4,84 
a v roce 2018 opět půjde do záporných čísel -0,56. Záporná hodnota v roce 2018 je dána 
záporným výsledkem hospodaření. 
 
Rentabilita vlastního kapitálu je v roce 2014 4,88 %, v následujících letech klesá. 
V roce 2018 nabývá opět záporné hodnoty, a to -0,2 %.   
 
Rentabilita investic v roce 2014 nabývá hodnoty 2,99 %. V následujících letech opět 
klesá a v roce 2018 dosahuje hodnoty -0,16 %. 
 
Tabulka 44: Plánované ukazatele likvidity (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
2014 2015 2016 2017 2018 
Běžná likvidita 1,93 2,29 2,39 3,08 4,71 
Pohotová lividita  2,24 2,61 2,70 3,39 5,02 
Okamžitá likvidita 0,45 0,82 0,92 1,60 3,23 
 
Hodnoty běžné likvidity v daných letech stále rostou. Pohybují se od 1,9 do 4,7. V 
letech 2014 až 2017 jsou v doporučené výši. V roce 2018 doporučenou hodnotu 
převyšují. Jedná se o finančně zdravý podnik, protože hodnoty neklesají pod hodnotu 1. 
Pohotová likvidita také stále roste. Dosahuje hodnot od 2,2 do 5. Převyšuje standardní 
hodnoty, kterých by měla pohotová likvidita dosahovat. Nesmí ovšem klesnout pod 1, 
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což v našem případě neklesla. Do roku 2016 se hodnota okamžité likvidity pohybuje v 
doporučeném rozmezí. V následujících letech však velmi roste. 
 
4.6 Plánované ukazatele realistického plánu 
 
V následující kapitole uvedu opět ukazatele rentability a likvidity. Tentokrát však 
realistického plánu. Nejdříve se zaměřím na ukazatele rentability a následně na hodnoty 
likvidity.  
 
Tabulka 45: Plánované hodnoty rentability (Zdroj: vlastní zpracování) 
 2014 2015 2016 2017 2018 
ROA  3,69 % 2,17 % 1,87 % 1,58 % 1,35 % 
ROE 6,41 % 3,85 % 3,33 % 2,81 % 2,43 % 
ROS 5,28 % 2,98 % 2,53 % 2,1 % 1,77 % 
ROI 4,84 % 2,93 % 2,56 % 2,17 % 1,89 % 
 
Vypočítala jsem ukazatele rentability aktiv, vlastního kapitálu, tržeb a investic. 
Jednotlivé položky mají klesající charakter. Rentabilita by měla nabývat všeobecně 
vyšších hodnot. Nepohybuje se však v záporných číslech, což je pozitivní výsledek. 
 
Tabulka 46: Plánované hodnoty likvidity (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
2014 2015 2016 2017 2018 
Běžná likvidita 1,99 1,94 1,93 1,92 1,9 
Pohotová likvidita 1,68 1,63 1,62 1,61 1,59 
Okamžitá likvidita 0,2 0,15 0,14 0,13 0,12 
 
V tabulce jsem vypočítala hodnoty likvidity na plánované roky. Běžná likvidita se 
pohybuje okolo hodnoty 1,9, odpovídá doporučenému intervalu. Stejně tak pohotová 
likvidita s hodnotami okolo 1,6. Okamžitá likvidita se pohybuje od 0,2 v roce 2014 až 
po 0,12 v roce 2018. Tyto hodnoty jsou mírně pod doporučenou hranicí. 
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4.7 Dosažení zadaných cílů 
 
V následující kapitole porovnám obě varianty plánu, jak pesimistický tak realistický. 
A vymezím, kterých cílů v oblasti rentability, likvidity, výsledku hospodaření a tržeb 
bylo dosaženo.  
 
Rentabilita 
 
Rentabilita se podle zadaného cíle měla dostat do kladných hodnot a nadále růst. 
V pesimistické variantě plánu se v prvních letech dostala do kladných hodnot, v roce 
2018 však veškeré ukazatele rentability klesly pod nulu. V realistické variantě plánu 
nabývají ukazatele rentability kladných hodnot, jsou ale stále klesající. Hodnoty pro 
srovnání jsou uvedeny v následující tabulce. 
 
Tabulka 47: Rentabilita realistického a pesimistického plánu (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 
Likvidita 
 
Hodnoty likvidity se v předchozích letech pohybovaly v doporučených mezích, pouze 
okamžitá likvidita byla pod doporučenou úrovní. V pesimistickém plánu hodnoty 
likvidity velmi rostou a dostávají se mimo doporučený interval. V realistickém plánu je 
běžná a pohotová likvidita v doporučených mezích, okamžitá likvidita opět je pod 
úrovní doporučených hodnot. Dalo by se říci, že realistický plán udržuje stejné hodnoty 
likvidity jako dosavadní vývoj. 
 
PESIM 2014 2015 2016 2017 2018 REALIS 2014 2015 2016 2017 2018
ROA 2,99% 1,15% 1,05% 0,44% -0,16% ROA 3,69 % 2,17 % 1,87 % 1,58 % 1,35 %
ROS 4,84% 2,16% 1,98% 1,04% -0,56% ROS 5,28 % 2,98 % 2,53 % 2,1 % 1,77 %
ROE 4,88% 1,75% 1,58% 0,62% -0,20% ROE 6,41 % 3,85 % 3,33 % 2,81 % 2,43 %
ROI 2,99% 1,15% 1,05% 0,44% -0,16% ROI 4,84 % 2,93 % 2,56 % 2,17 % 1,89 %
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Tabulka 48: Likvidita realistického a pesimistického plánu (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 
Výsledek hospodaření 
 
V minulých letech výsledek hospodaření stále klesal. Jak ukazuje tabulka 
v pesimistickém plánu, je v letech 2014-2017 výsledek hospodaření kladný, stále se 
však snižuje a v roce 2018 je jeho hodnota dokonce záporná. Realistický plán má 
výsledek hospodaření sice také klesající, ale nejde již do záporných čísel. 
 
Tabulka 49: Výsledek hospodaření realistického a pesimistického plánu (Zdroj: vlastní zpracování) 
  2014 2015 2016 2017 2018 
Pesimistický 362 213 132 119 121 382 47 517 -15 613 
Realistický 483 778 301 875 270 423 234 718 207 780 
 
 
Tržby 
 
Tržby byly v předchozích letech stále klesající. Cílem bylo, aby již dále neklesaly a 
zůstaly na stejné úrovni. v pesimistickém plánu jsou tržby stále klesající. V plánu 
realistickém se jejich pokles opravdu zastavil a dokonce se v jednotlivých letech tržby 
postupně navyšují, jak je vidět v následující tabulce. 
 
Tabulka 50: Tržby realistického a pesimistického plánu (Zdroj: vlastní zpracování) 
  2014 2015 2016 2017 2018 
Pesimistický 9 245 570 7 568 496 7 568 496 5 642 730 3 468 273 
Realistický 11 322 127 12 510 951 13 199 053 13 779 812 14 496 362 
 
PESIM 2014 2015 2016 2017 2018 REALIS 2014 2015 2016 2017 2018
Běžná 
likvidita
1,93 2,29 2,39 3,08 4,71
Běžná 
likvidita
1,99 1,94 1,93 1,92 1,9
Pohotová 
lividita 
2,24 2,61 2,70 3,39 5,02
Pohotová 
lividita 
1,68 1,63 1,62 1,61 1,59
Okamžitá 
likvidita
0,45 0,82 0,92 1,60 3,23
Okamžitá 
likvidita
0,2 0,15 0,14 0,13 0,12
91 
 
V následující tabulce shrnu veškeré cíle, kterých mělo být dosaženo a porovnám je s 
jednotlivými variantami. 
 
Tabulka 51: Dosažení cílů (Zdroj: vlastní zpracování) 
 Pesimistický plán Realistický plán 
Rentabilita částečně Částečně 
Likvidita 
- běžná 
- pohotová 
- okamžitá 
 
NE 
NE 
NE 
 
ANO 
ANO 
NE 
Výsledek hospodaření NE Částečně 
Tržby NE ANO 
 
V oblasti rentability bylo částečně dosaženo cíle v pesimistickém i realistickém plánu. 
V obou variantách hodnoty v prvním roce byly kladné, v ostatních letech však klesaly. 
V pesimistickém plánu se hodnoty dostaly opět do záporných čísle, kdežto v realistické 
variantě zůstávají kladné. 
 
V oblasti likvidity v pesimistickém plánu nebylo dosaženo u žádné z likvidit. V plánu 
realistickém běžná a pohotová likvidita se pohybují v doporučených hodnotách a téměř 
zachovávají hodnoty minulých let. Okamžitá likvidita měla mírně navýšit svoje 
hodnoty, to se však nepovedlo ani v realistickém plánu. 
 
Výsledek hospodaření v realistickém plánu se dostal v posledním roce do záporných 
hodnot, proto nebyl splněn cíl. V realistickém plánu se do záporných hodnot nedostal, 
ale je stále klesající. 
 
Tržby v pesimistickém plánu nadále klesaly. Naopak v plánu realistickém narůstaly, 
proto byl cíl splněn pouze v realistickém plánu. Pro existenci společnosti je tedy 
potřebné vyhnout se ztrátám zákazníků, aby si udržela svou pozici a nedostala se do 
finanční tísně.  
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Závěr 
 
Cílem mé diplomové práce bylo posoudit dosavadní stav controllingu ve společnosti 
Skanska, a.s. podporujícího dosahování podnikatelských cílů. Jelikož do oboru 
controllingu spadá také operativní a strategický controlling, jejichž součástí je 
plánování, proto bylo součástí mé práce i sestavení návrhu finančního plánu. K dosažení 
cíle jsem zvolila několik dílčích cílů, které měly přiblížit řešení. 
 
V první částí mé diplomové práce jsem vymezila základní teoretické poznatky, které se 
zabývají controllingem a plánováním, zejména pak plánováním finančním. Dále jsem 
v teoretické části uvedla základní finanční ukazatele, kterých controlling využívá. 
 
V analytické části jsem se zaměřila na význam controllingu a jeho implementaci ve 
společnosti Skanska,a.s. Dále jsem vypracovala SWOT analýzu, analýzu SLEPTE 
a Porterův model pěti sil. Na základě analýz jsem zjistila, že společnost Skanska, a.s. je 
díky své velikosti a stabilitě společnost se silným postavením na trhu. Zaměstnanci 
v odděleni controllingu sestavují přehledné a propracované plány. Krátkodobý plán je 
detailně rozpracován v prvním roce na měsíce. V některých oblastech jsem však 
objevila nedostatky. Dlouhodobý plán ve společnosti Skanska, a.s. je zpracováván 
pouze na kvalitativní úrovni. Zcela chybí kvantitativní část. 
 
Ve vlastních návrzích řešení jsem navrhla finanční dlouhodobý plán. Sestavila jsem jej 
ve dvou variantách. První jsem sestavila variantu realistickou, kdy jsem vycházela 
z tržeb, které jsou předpokladem pro stavebnictví podle Českého statistického úřadu. 
Další variantu plánu jsem sestavila jako pesimistickou, ta vycházela z výpočtu tržeb 
podle časových řad. Zvolila jsem cíle, kterých mělo být v plánu dosaženo.  
V pesimistickém plánu nebylo dosaženo žádného z předem určených cílů. Realistický 
plán splnil cíle v oblasti běžné a pohotové likvidity a ve velikosti tržeb. Částečně byly 
splněny rentabilita a výsledek hospodaření. V oblasti okamžité likvidity se nepodařilo 
naplnit cíl. 
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Controlling jako takový je ve společnosti dobře zaveden. Existují oddělení zabývající se 
otázkami controllingu. Jejich zaměstnanci analyzují veškeré potřebné informace 
a sestavují jejich přehledy. Společnosti bych doporučila zaměřit se více na sestavování 
dlouhodobého finančního plánu. Může odhalit slabá místa a částečně eliminovat 
případné hrozby vyplývající z nevědomosti budoucího vývoje.  
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 Přílohy 
 
Příloha 1: Plánovaná rozvaha 
Sumarizovaná 
skutečnost
Sumarizovaná skutečnost
F1 předběžná 
(skutečnost 1-2, plán 3-
12)
Account desc Leden 2012 Únor 2012 Březen 2012
Building and land
Machinery and equipment
Property under construction
Goodwill
Intangible assets
Investments in J/V
Financial non-current assets /Deposits in SEB
Deferred tax assets
Total non-current assets
Properties commercial
Properties residential
Inventories
Financial current assets
Receiv fr Gr comp (Acc rec, prepaid exp)
Tax assets
Gross amount due from customers for contract work
Trade and other receivables External
Cash
Total current assets
Total Assets
Equity attributable to eq. Holders before profit
Profit attributable to equity holders
Minority interests
Total equity
Financial liabilities to group
Deferred tax liabilities
Total non current liabilities
Tax liabilities
Financial liabilities
Provisions
Contract work
Trade payables External
Payables from consolidation
Total current liabilities
Total Liabilities
Total Equity and liabilities
Capital Employed - Report
Capital Employed Closing Balance, SVA
Capital Employed Average SVA
Kontrola zápisu hodnot do BPC (CE CB)
Kontrola zápisu hodnot do BPC (CE A)
Working Capital - Report
Working capital, stream level
Working capital, average
Kontrola zápisu hodnot do BPC (WC, stream level)
Kontrola zápisu hodnot do BPC (WC, average)
Aktiva celkem (zapsaných na formuláři)
Pasiva celkem (zapsané na formuláři)
Kontrola A-P
  
Příloha 2: Plánovaný výkaz zisku a ztrát 
Sumarizovaná skutečnost Sumarizovaná skutečnost
F1 předběžná (skutečnost 1-
2, plán 3-12)
Account desc Typ Účtu Leden 2012 Únor 2012 Březen 2012
External and other revenues INC
Revenue to Skanska group INC
Revenue - Extra division INC
Revenue  - Between divisions INC
Revenue Total INC
Depreciations of buildings EXP
Depreciations of machines EXP
Depreciations of Intangible assets EXP
Writedowns of development projects EXP
Income / Cost FA INC
Depreciation and Income from sale EXP
Other cost of sales EXP
Cost of sales Extra-divison EXP
Cost of sales Between divisions EXP
Cost of sales Total EXP
Gross Income INC
Gross margin %
Share option plan EXP
Admin overhead EXP
Admin overhead from Headquaters EXP
Admin overhead from Servis EXP
Other admin overhead of division EXP
Depreciations of buildings SR EXP
Depreciations of machines SR EXP
Depreciations of Intangible assets SR EXP
Depreciation EXP
S & A expenses Total EXP
S & A expenses %
Operating Income INC
Operating margin %
Dividends INC
Interest income INC
Interest expense EXP
Other financial items EXP
Financial income/(expenses) INC
Profit/(loss) after financial income INC
Income + deferred taxes EXP
Profit/(loss) for the period INC
Minority interest EXP
Profit / (loss) for the period to equity holdersINC
  
Příloha 3: Plánované investice a divestice 
Sumarizovaná 
skutečnost
Sumarizovaná 
skutečnost
F1 předběžná 
(skutečnost 1-2, plán 3-
12)
Account desc Leden 2012 Únor 2012 Březen 2012
Reconciliation of Building and land
Opening balance
Investments, other
Divestments
Depreciation
Translation difference
Closing balance
Check - must be zero.
Reconciliation of Machinery and equipment
Opening balance
Investments, other
Divestments
Depreciation
Closing balance
Check - must be zero.
Property, plant and equipment under construction
Opening balance
Investments, other
Divestments
Closing balance
Check - must be zero.
Reconciliation of Intangible assets
Opening balance
Externally generated investments
Divestments 
Depreciation
Closing balance
Check - must be zero.
Reconciliation of other shares and participations
Opening balance
Investments - strategic
Investments - in operation
Divestments - strategic
Divestments - in operation
Closing balance
Check - must be zero.
Reconciliation of Properties Residential
Opening balance
Investments
Divestments
(Writedown)/reversal of writedown
Closing balance
Check - must be zero.
Reconciliation of Properties Commercial
Opening balance
Investments
Divestments
(Writedown)/reversal of writedown
Closing balance
Check - must be zero.
  
Příloha 4: Srovnání plánu a skutečnosti 
 
Položka Plán Skutečnost Rozdíl
Účetnictví 0
Daně 0
HR 0
Externí poradenství 0
Právní 0
QEH, BOZP fond 0
Nákup 0
Jiné služby půjčoven 0
Auta administr. (SLA) 0
Telefony administr. 0
IT 0
Nájmy 0
Celkem 0
Ostatní nákl. - služby po zákl. titulech celkem   : 
Mzdy  celkem 
z toho mzdy - roční + ostatní
z toho mzdy -  prémie roční vč. SZP 
z toho mzdy - prémie mimořádné
z toho mzdy - SZP 
HR - ostatní 
Právní - ostatní
QEH- ostatní 
Telefony - ostatní 
IT - ostatní 
Cestovné 
Kancelářské potřeby 
Reprezentace 
PR
Dary
RENOMIA pojištění 
Osobní auta 
ostatní
Celkem
  
Příloha 5: Rozvaha 
AKTIVA 2008 2009 2010 2011 2012 2013
1 AKTIVA CELKEM 13 874 071 24 142 534 21 006 871 19 379 731 18 113 298 15 357 492
2 Pohledávky za upsaný základní kapitál
3 Dlouhodobý majetek 1 781 624 4 751 860 4 176 077 4 218 000 4 329 719 3 799 862
4 Dlouhodobý nehmotný majetek 5 629 66 986 51 341 52 526 47 396 53 165
5 Zřiizovací výdaje
6 Nehmotné výsledky výzkumu a vývoje 667 417 167
7 Software 34 52 836 43 975 35 788 31 308 38091
8 Ocenitelná práva 5 595 13 364 6 925 16 358 14 934 14231
9 Goodwill
10 Jiný dlouhodobý nehmotný majetek 119 24 471
11 Nedokončený dlouhodobý nehhmotný majetek 213 1 154 372
12 Poskytnuté zálohy na dlouhodobý nehmotný majetek
13 Dlouhodobý hmotný majetek 1 489 553 3 311 463 2 923 080 2 905 000 2 729 951 1 807 901
14 Pozemky 70 019 607 182 603 357 624 790 618 864 537575
15 Stavby 253 722 1 487 819 1 373 155 1 469 634 1 438 709 856169
16 Samostatné movité věci a soubory movitých věcí 1 067 026 1 142 190 898 027 724 603 605 364 366387
17 Pěstitelské celky trvalých porostů 43 30 17 3
18 Základní stádo a tažná zvířata
19 Jiný dlouhodobý hmotný majetek 90 1 633 1 619 30 353 35 007 34482
20 Nedokončený dlouhodobý hmotný majetek 11 427 14 205 5 665 28 543 16 701 5049
21 Poskytnuté zálohy na dlouhodobý hmotný majetek 32 583 60 130 208
22 Oceňovací rozdíl k nabytému majetku 54 686 58 331 41 097 26 852 15 303 8239
23 Dlouhodobý finanční majetek 286 442 1 373 411 1 201 656 1 260 474 1 552 372 1 938 796
24 Podíly v ovládaných a řízených osobách 274 442 1 348 205 1 176 450 1 188 144 1 463 205 1828071
25 Podíly v účetních jednotkách pod podstatným vlivem 12 000 25 200 25 200 72 324 89 161 110719
26 Ostatní dlouhodbé cenné papíry a podíly 6 6 6 6 6
27 Půjčky a úvěry - ovládající a řídící osoba, podstatný vliv
28 Jiný dlouhodobý finanční majetek
29 Pořizovaný dlouhodobý finanční majetek
30 Poskytnuté zálohy na dlouhodobý finanční majetek
31 Oběžná aktiva 12 014 993 19 210 416 16 694 240 15 057 420 13 704 732 11 506 968
32 Zásoby 255 778 3 568 477 3 648 300 3 179 357 2 882 147 1 816 465
33 Materiál 73 700 298 592 290 158 295 962 320 914 62442
34 Nedokončená výroba a polotovary 176 465 2 356 535 2 675 622 2 316 144 1 942 864 1619643
35 Výrobky 3 875 851 218 658 125 509 094 577 880 110129
36 Zvířata 6 6 6
37 Zboží 23 948 4 333 41 174 27 655 24003
38 Poskytnuté zálohy na zásoby 1 738 38 178 20 056 16 977 12 834 248
39 Dlouhodobé pohledávky 938 926 1 663 843 1 317 502 1 790 510 931 212 812 879
40 Pohledávky z obchodních vztahů 848 747 1 254 514 1 075 761 1 187 033 578 122 332875
41 Pohledávky - ovládající a řídící osoba 50 440
42 Pohledávky - podstatný vliv
43 Pohledávky za společníky, členy družstva a účastníky sdružení 240
44 Dlouhodobé poskytnuté zálohy
45 Dohadné účty aktivní
46 Jiné pohledávky 147 699 10 202 251 124 4 803
47 Odložená daňová pohledávka 90 179 210 950 231 539 352 353 348 287 480004
48 Krátkodobé pohledávky 8 446 270 12 389 019 10 088 107 8 778 630 8 033 516 7 823 218
49 Pohledávky z obchodních vztahů 3 234 402 6 896 512 8 526 942 5 552 415 4 458 919 3840520
50 Pohledávky - ovládající a řídící osoba 3 718 719 3 670 451 157 990 2 431 863 2 243 387 2686359
51 Pohledávky - podstatný vliv
52 Pohledávky za společníky, členy družstva a účastníky sdružení 236 088 50 881 115 891 69 500 116 352 82727
53 Sociální zabezpečení a zdravotní pojištění
54 Stát - daňové pohledávky 1 734 7 878 2 843 102 932 148 173 47052
55 Krátkodobé poskytnuté zálohy 215 723 357 340 472 071 74 338 46 625 52378
56 Dohadné účty aktivní 960 903 920 617 655 834 451 724 697 672 746902
57 Jiné pohledávky 78 701 485 340 156 536 95 858 322 388 367280
58 Krátkodobý finanční majetek 2 374 019 1 589 077 1 640 331 1 308 923 1 857 857 1 054 406
59 Peníze 1 368 6 506 11 307 5 405 4 890 4306
60 Účty v bankách 2 372 651 1 582 571 1 629 024 1 303 518 1 852 967 1050100
  
Příloha 6: Výkaz zisku a ztrát 
 
2008 2009 2010 2011 2012 2013
Tržby za prodej zboží 75 042 606 321 364 024 439 582 123 764 135045
Náklady vynaložené na prodané zboží 78 532 572 249 341 320 407 852 116 025 117718
Obchodní marže -3 490 34 072 22 704 31 730 7 739 17327
Výkony 17 888 174 25 592 208 19 875 243 14 619 081 12 476 030 9957608
Tržby za prodej vlastních výrobků a služeb 17 725 935 27 060 507 19 835 813 14 892 405 12 618 940 10661137
Změna stavu zásob vlastní činnosti 59 295 -1 537 474 1 193 -522 433 -195 958 -712178
Aktivace 102 944 69 175 38 237 249 109 53 048 8649
Výkonová spotřeba 14 312 794 19 679 161 15 255 912 11 371 815 9 738 398 8185749
Spotřeba materiálu a energie 3 680 661 4 665 154 5 405 952 3 910 103 3 480 715 2550883
Služby 10 632 133 15 014 007 9 849 960 7 461 712 6 257 683 5634866
Přidaná hodnota 3 571 890 5 947 119 4 642 035 3 278 996 2 745 371 1789186
Osobní náklady 1 713 258 3 366 097 2 699 907 2 020 565 2 233 275 2118911
Mzdové náklady 1 268 651 2 512 478 2 027 858 1 495 106 1 668 739 1576351
Odměny členům orgánů společnosti a družstva 189 240 180
Náklady na sociální zabezpečení a zdravotní pojištění 413 195 765 466 630 422 483 974 526 298 506795
Sociální náklady 31 412 88 153 41 438 41 245 38 058 35765
Daně a poplatky 12 797 41 912 31 521 35 249 36 893 33149
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 318 370 538 895 519 677 423 697 317 006 234743
Tržby z prodeje dlouhodobého majetku a materiálu 65 712 76 752 82 892 12 215 36 188 151090
Tržby z prodeje dlouhodobého majetku 15 788 69 443 71 509 9 217 35 544 149716
Tržby z prodeje materiálu 49 924 7 309 11 383 2 998 644 1374
Zůstatková cena prodaného dlouhodobého majetku a materiálu 34 895 50 561 42 569 6 155 16 760 126598
Zůstatková cena prodaného dlouhodobého majetku 3 759 49 601 36 597 3 592 16 686 126597
Prodaný materiál 31 136 960 5 972 2 563 74 1
Změna stavu rezerv a oprav. Položek v provoz. Oblasti a komplex. Nákladůpříštích období 250 374 104 186 264 492 1 026 696 100 688 290703
Ostatní provozní výnosy 73 394 206 550 212 104 528 990 203 587 234840
Ostatní provozní náklady 176 283 165 908 225 240 165 595 171 049 86733
Převod provozních výnosů
Převod provozních nákladů
Provozní VH 1 205 019 1 962 862 1 153 625 142 244 109 475 -715721
Tržby z prodeje cenných papírů a podílů 1 6 480
Přidané cenné papíry a podíly 100 2 000
Výnosy z dlouhodobého finančního majetku 0 8 248 13 814 15 030 19 745 8438
Výnosy z podílů v ovládaných a řízených osobách a v účet. Jednotkách pod podstat. Vllivem 8 248 13 814 15 030 19 745 8438
Výnosy z ostatnách dlouhodobých cenných papírů a podílů
Výnosy z ostatního dlouhodobého finančního majetku
Výnosy z krátkodobého finančního majetku
Náklady z  finančního majetku
Výnosy z přecenění cenných papírů a derivátů 43 465 21 425 7 527 9 880 8864
Náklady z přecenění cenných papírů a derivátů 43 740 13 933 6 298 3 555 7 571 7940
Změna stavu rezerv a opravných položek ve finanční oblasti
Výnosové úroky 51 810 79 162 2 032 12 961 20 061 15720
Nákladové úroky 24 253 37 773 9 088 8 814 5 257 14652
Ostatní finanční výnosy 157 392 473 735 191 776 157 338 115 061 114839
Ostatní finanční náklady 251 130 644 035 418 575 240 837 227 895 158548
Převod finančních výnosů
Převod finančních nákladů
Finanční VH -66 555 -113 171 -226 339 -55 870 -75 976 -33279
Daň z příjmů za běžnou činnost 245 309 393 904 163 546 70 966 24 623 -55488
splatná 344 219 428 710 184 135 191 780 20 557 15807
odložená -98 910 -34 806 -20 589 -120 814 4 066 -71295
VH za běžnou činnost 893 155 1 455 787 763 740 15 408 8 876 -693512
Mimořádné výnosy
Mimořádné náklady
Daň z příjmů z mimořádné činnosti 0 0 0 0 0 0
splatná
odložená
